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The starting-point for this study was to find out how the intrapreneurship can be real-
ized in concept-controlled companies in service sector. The aim was to find concrete 
methods to enable and encourage intrapreneurship. 
 
The increasing competition and growing labour shortage in accommodation and food 
sector are guiding companies towards stronger concept control. Good financial results 
are possible to achieve only by streamlining and simplifying operations. When the qual-
ity of products and services is well designed, conceptualized, it is easier to keep service 
promises time after time. The strong support of the organisation enables the staff to 
take better care of the customers.  
The importance of intrapreneuship is increasing in hospitality sector. Companies need 
employees who act like motivated entrepreneurs: innovatively, efficiently and initia-
tively. 
 
The empirical part of this thesis was carried out in the cafe chain of Coffee House, 
which is part of S-group. The study was made in May-July 2011 and the method was 
qualitative. The empirical part of the study consisted of a semi-structured questionnaire 
designed for the chain manager and a questionnaire designed for the restaurant manag-
ers of six Coffee House-cafes in different parts of Finland. 
 
As a conclusion we can say, that intrapreneurship can be realized also in companies, 
which use strong concept-control. The main incentives to intrapereurship are the fol-
lowing: to give the staff possibility to contribute, and to activate, challenge and listen to 
the employees. Also clear objectives, enough challenges and opportunity to develop 
encourage for the intrapreneurship. Encouraging feedback and possibility to make 
creative solutions in their own work support employees to be innovative and initiative. 
Organizations should enable group-level intrapreneuship by increasing cooperation, 
job rotation, mentoring, tutoring, coaching and benchmarking, which all help to create 
common know-how. Commitment will be better if information is more open and all 
the employees are aware of strategic decisions. 
For further research, it would be interesting to explore experiences of employees or 
customers in companies where concept-control has been substantially increased.  
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1  Johdanto 
Tämän opinnäytetyön lähtökohtana on selvittää, miten monessa yrityksessä ja julkisyh-
teisössä ajankohtainen konseptiohjauksen lisääminen ja samanaikaisesti peräänkuulutet-
tu sisäinen yrittäjyys on mahdollista yhdistää mahdollisimman optimaalisesti. Tutki-
muksen tavoitteena on löytää konkreettisia keinoja, joilla voidaan mahdollistaa ja kan-
nustaa sisäistä yrittäjyyttä konseptiohjatuissa palvelualan yrityksissä ja yhteisöissä. 
 
Kiristyvä kilpailu majoitus- ja ravitsemisalalla ohjaa yrityksiä aikaisempaa voimakkaam-
paan konseptiohjaukseen, jotta pystyttäisiin karsimaan kustannuksia ja takaamaan luvat-
tu laatu. Alan yritysten tulee päivittäin lunastaa lupauksensa hyvästä laadusta. Asia-
kasuskollisuus ei ole itsestäänselvyys, vaan tyytymätön asiakas voi korvata esimerkiksi 
oman yrityksensä tiloissa tarjottavan henkilöstöravintolalounaan lähialueen muiden 
henkilöstöravintoloiden, ravintoloiden ja kahviloiden tai pikaruokayritysten lounastar-
jonnalla, tai jatkuvasti laajenevalla take away -ruokatarjonnalla, joita myyvät muun mu-
assa huoltoasemat ja kauppojen Deli-pisteet. Ravintola- ja henkilöstöravintolatoiminta 
on keskittymässä aikaisempaa voimakkaammin muutamille suurille ketjuille pienten 
toimijoiden kustannuksella, samalla kun toimiala kansainvälistyy niin yritysomistuksen 
kuin henkilöstönkin näkökulmasta. Myös kahvilasektorilla kasvu ja kilpailu ovat voima-
kasta ja konseptoidut ketjut valtaavat markkinoita. 
 
Varsinkin perinteinen suurkeittiösektori (henkilöstöravintolat, koulujen ja sairaaloiden 
keittiöt) on lähitulevaisuudessa suuren haasteen edessä. On arvioitu että puolet henki-
löstöstä siirtyy eläkkeelle seuraavan viiden vuoden kuluessa. Jo nyt mietitään kuumei-
sesti, kuinka tämä poistuva työvoima korvataan. Alalla tulee olemaan kova pula koulu-
tetusta, pätevästä työvoimasta. Pelkästään Uudellamaalla avautuu Kaupunkitutkimus 
TA Oy:n tekemän selvityksen 5/2010 mukaan vuosien 2010–2020 aikana 12 000 ravit-
semisalan työntekijätason ja 4000 johtaja - tai asiantuntijatason työpaikkaa. Työntekijä-
vajeen arvioidaan olevan majoitus-, ravitsemis- ja puhdistuspalvelualoilla 4000 työnteki-
jän luokkaa. (Kostiainen 4.5.2011.) Ravitsemisalan työtehtäviä hoitamaan saatetaan jou-
tua houkuttelemaan suuria määriä ulkomaista työvoimaa. Samoista työntekijöistä kilpai-
levat mm. kasvavat kaupan-, kahvila- ja pikaruokasektorit oman ruokatuotannon ja take 
away -myynnin myötä. 
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Konseptiohjauksen lisäämiselle ravitsemisalan yrityksissä ja yhteisöissä on syynsä; se ei 
suinkaan ole epäluottamuksen osoitus henkilöstöä kohtaan, vaan ennemminkin tuki-
toimi, jonka avulla yksiköt voivat pärjätä kovenevassa kilpailutilanteessa. Asiakas päät-
tää, onko saatu palvelu hyvää. Kun tuotteiden ja palvelujen laatu on hyvin suunniteltu, 
konseptoitu, toteutuu tuotteiden osalta tasalaatuisuus aikaisempaa paremmin ja asiakas 
voi luottaa siihen, että palvelulupaukset pitävät kerta toisensa jälkeen. Organisaation 
vahva suunnittelun ja ostotoiminnan tuki vapauttaa henkilöstöä hoitamaan aikaisempaa 
paremmin asiakkaan kohtaamisen; asiakas todennäköisesti kokee saavansa yksilöllisem-
pää palvelua. 
 
Konseptoinnin pitäisi samanaikaisesti palvella tavoitteellisuutta ja tuloksellisuutta sekä 
kannustaa sisäiseen yrittäjyyteen. Sisäisen yrittäjyyden merkitys kasvaa ravitsemisalalla. 
Kiristyvässä kilpailutilanteessa yritykset tarvitsevat henkilökuntaa, joka toimii yritykses-
sä yrittäjähenkisesti: innovatiivisesti, tehokkaasti, aloitekykyisesti ja motivoituneesti. 
Eräs keskeinen työmotivaatiota ylläpitävä seikka on se, että työntekijä kokee saavansa 
vaikuttaa omaan työhönsä ja saa mahdollisuuden käyttää luovuuttaan työnsä kehittämi-
seen. Konseptiohjaus saatetaan kokea vaikutusmahdollisuuksia ja luovuutta kaventava-
na seikkana. 
 
Varsinkin nuoremman sukupolven on katsottu olevan aikaisempia sukupolvia vali-
koivampi työn sisällön suhteen: enää ei riitä, että tehdään "työtä käskettyä" ja saadaan 
työstä säännöllistä palkkaa, vaan nuoremmat työntekijät vaativat, että työssä pitää viih-
tyä ja saada toteuttaa itseään. Ravitsemisalan yritysten tulee panostaa tulevaisuudessa 
hyvään yrityskuvaan, pätevien työntekijöiden saamiseen ja motivointiin. Hyvään liiketa-
loudelliseen tulokseen päästään ainoastaan osaavan ja sitoutuneet työvoiman avulla, 
sekä virtaviivaistamalla ja yksinkertaistamalla toimintoja.  
 
Opinnäytetyön teoriaosuudessa tarkastelen sisäistä yrittäjyyttä niin yksilön, ryhmän kuin 
organisaationkin näkökulmasta. Tämän jälkeen kuvaan konseptiohjausta, muun muassa 
sen tavoitteita, hyötyjä ja johtamista. Opinnäytetyön tutkimusosion aluksi kuvaan valit-
semaani laadullista tutkimusotetta, jonka jälkeen analysoin tutkimustuloksia ja haastatel-
tavien tekemiä kehitysehdotuksia. Lopuksi seuraavat yhteenveto ja johtopäätökset, jois-
sa yhdistyvät opinnäytetyöni kaksi pääteemaa konkreettisiksi toimenpiteiksi, jotka 
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edesauttavat sisäisen yrittäjyyden toteutumista konseptiohjautuissa yrityksissä ja yhtei-
söissä. 
 
Tutkimukseni kohdeyritykseksi olen valinnut S-ryhmään kuuluvan Coffee House -
kahvilaketjun. Tutkimuksessani selvitän puolistrukturoidun haastattelututkimuksen kei-
noin konseptiohjauksen lähtökohtia, mitä konseptiohjauksella tavoitellaan, ja molempi-
en - niin omistajien edustajan - kuin myös kahviloiden esimiesten näkemyksiä siitä, mi-
ten konseptiohjaus koetaan ja miten sisäinen yrittäjyys mahdollistetaan Coffee Housen 
kahviloissa. 
 
Coffee Housen haastateltavien pitkäaikaiset kokemukset konseptiohjauksesta tuovat 
tutkimukseeni kokemusperäistä tietoa, millä konseptiohjauksen käytänteillä on sisäistä 
yrittäjyyttä kannustavia vaikutuksia, ja mitkä tekijät sitä vielä nykyistä enemmän 
edesauttaisivat. Nämä tiedot soveltuvat mielestäni hyvin yleistettäviksi koko hotelli-, 
ravintola- ja cateringalalle ja vielä yleisemmin jopa kaikille palvelualoille, koska sisäisen 
yrittäjyyden kannusteet ovat alaan sitoutumattomia, psykologisia motivaatiotekijöitä. 
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2 Sisäinen yrittäjyys 
2.1 Sisäisen yrittäjyyden merkitys ja edut eri osapuolien kannalta  
Sisäinen yrittäjyys on vahvistanut jalansijaa yrityksissä ja muissa työyhteisöissä viimeis-
ten vuosikymmenien aikana.  Koirasen ja Pohjasaaren (1994, 31) mukaan yrityksissä 
kaivataan uutta elinvoimaa ja yrittäjämäistä käyttäytymistä. Viitala ja Jylhä (2004, 157) 
puolestaan pitävät sisäistä yrittäjyyttä myönteisenä, uutta luovana voimavarana, joka 
nähdään dynaamisen, kehityksen kärjessä kulkevan yrityksen kannalta välttämättömyy-
tenä. 
 
Myös työtehtävät ovat kehittymässä yrittäjämäiseen suuntaan. Tämä näkyy esimerkiksi 
päivittäistavarakaupoissa siinä, että kullakin myyjällä voi olla oma tuoteryhmäalueensa, 
jonka tilauksista, varastohallinnasta, esillepanosta ja myynnistä hän vastaa kuin yrittäjä. 
Palkkaus on myös usein sidottu työn tuloksiin, jolloin ponnistukset ja menestys tuotta-
vat taloudellisia palkkiota, aivan kuten yrittäjillekin. (Viitala & Jylhä 2004, 157.) Ravin-
tolasektorilla yrittäjämäiseen toimintaan kannustava esimerkki on Ravintolakolmio 
Oy:n tapa, jossa yksiköiden päälliköt ovat yrityksen partneriosakkaita ja sitoutuvat joh-
tamaan yksikköjään osaomistajan antaumuksella. 
 
Yrittäjyyttä peräänkuulutetaan pienyritysten lisäksi suurissa organisaatioissa ja jopa jul-
kisella sektorilla. Esimerkiksi hoitoalalle on rantautunut yrittäjyyttä, joka on laajentunut 
lääkäriammattikunnasta sairaanhoitajiin. Yrittäjyyden merkitys on huomattu myös val-
takunnallisella tasolla. Tämä näkyy muun muassa koulutusstrategioissa siinä, että yrittä-
jyyskasvatuksen viiden opintoviikon opinnot sisältyvät Opetusministeriön (2009, 21) 
mukaan kaikkien uusiin ammatillisten tutkintojen opetussuunnitelmiin. 
 
Parhaimmillaan työntekijöiden kasvu sisäiseen yrittäjyyteen tuo työyhteisöön korkeata-
soista tietämystä ja osaamista, jota on vaikea siirtää tai ostaa. Sisäinen yrittäjyys tuottaa 
uusia ideoita, tuotteita tai palveluita sekä toimivampia tapoja myydä niitä. Sisäinen yrit-
täjyys näkyy myös kykynä ottaa ja kantaa vastuuta omasta työstä. Sisäinen yrittäjyys lisää 
aloitekyvyn, luovuuden ja innovatiivisuuden kasvua, jolloin työntekijän voimavarat saa-
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daan parhaiten esille ja hyödynnettyä työyhteisössä. Nämä kaikki edellä mainitut seikat 
luovat pohjaa asiakasverkoston laadun ja määrän kasvamiselle. (Kansikas 2007, 100.)  
 
Yksilötasolla sisäinen yrittäjyys tarjoaa työntekijälle mahdollisuuden toteuttaa omaa 
potentiaaliaan ja tarjoaa ratkaisumallin työmotivaation säilyttämiseksi (Koiranen & 
Pohjansaari 1994, 36). Motivaatio on toiminnan moottori ja suuntaaja. Ilman motivaa-
tiota ihminen saattaa suoriutua tehtävistään heikosti, vaikka hänen valmiutensa olisivat-
kin hyvät. Työntekijöiden motivaatiota lisäävät mm. seuraavat tekijät: tiedetään konk-
reettiset, saavutettavissa olevat tavoitteet, saadaan palautetta nopeasti ja säännöllisesti 
sekä saadaan tarvittaessa ohjausta, aktivointia ja kannustamista positiivisessa hengessä. 
Motivaatiota lisäävät myös kannustava palkkaus joko suorituksesta ja/tai tuloksista sekä 
riittävän itsenäinen, vaihteleva ja haasteellinen työnkuva.(Viitala & Jylhä 2004, 156.) 
 
2.2  Yrittäjyys yksilötasolla 
Kansikas (2007, 144-145) määrittelee sisäisen yrittäjän henkilöksi, joka työskentelee 
toisen palveluksessa yritteliäästi ja on tulostavoitteellinen tekijä ja visionääri. Sisäinen 
yrittäjyys puolestaan on uutta luovaa ja yritteliästä ajattelua, päätöksentekoa ja työtä 
toisen palveluksessa. 
 
Nyyssölän (2008, 87) mukaan sisäisen yrittäjä on henkilö, jota arvoihin ja asenteisiin 
perustuva tunne, motivaatio ja tahto ajavat toimimaan yrittäjämäisesti. Arvoilla tarkoite-
taan toiminnan tavoiteltuja, toivottuja päämääriä, joilla on sisäiselle yrittäjälle vakiintu-
nut merkitys. Asenteella tarkoitetaan hitaasti muuttuvaa taipumusta tuntea, ajatella ja 
toimia tietyllä tapaa. Asenteet ovat joko positiivisia tai negatiivisia, ja niillä on aina koh-
de ja voimakkuus. Yrittäjyys heijastuu näissä arvoissa ja asenteissa. Motivaatiolla puo-
lestaan tarkoitetaan niitä itseen kohdistuvia orientaatioita, minäkäsitystä, omanarvon-
tuntoa ja tehokkuususkomuksia, jotka liittyvät kunnianhimoisten ja uusien, eteenpäin 
vievien tavoitteiden asettamiseen. Tahdolla taas tarkoitetaan asetettujen tavoitteiden 
saavuttamiseksi tehtäviä ponnisteluita, kuten yritys, sinnikkyys, omien resurssien mitoit-
taminen ja ajoittaminen. Sisäinen yrittäjä pyrkii saavuttamaan mielenkiintonsa kohteita, 
toimintaan liittyvät muutoshalukkuus ja vireys. 
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Musiikkituottaja Asko Kallonen kuvaa Kansikkaan (2007,104) teoksessa yrittäjähenkisiä 
ihmisiä seuraavasti: 
 
 Yritteliäät ihmiset reagoivat maailmaan ja ovat hereillä koko ajan. He mukautuvat muu-
tokseen, eivätkä taistele jatkuvia muutoksia vastaa - ollen kuitenkin myös kriittisiä ja ky-
seenalaistavia.  
 
Nyyssölän (2008, 87-88) mukaan sisäiseen yrittäjyyteen liittyy tilanteen tunnistaminen ja 
mahdollisuuteen tarttuminen. Mahdollisuuteen tarttuminen edellyttää uskallusta ja roh-
keutta. Sisäinen yrittäjä uskaltaa ryhtyä toimimaan muutoksen ja innovaatioiden edis-
tämiseksi, vaikka tilanteeseen liittyy epävarmuutta ja riskejä. Tilaisuuteen tartutaan luo-
vasti, itsenäisesti, aloitteellisesti ja visionäärisesti. Palkkiona on usein miten hyväksyn-
nästä ja arvostuksesta saatu tyytyväisyyden tunne.  
 
Sitoutunut johto pystyy motivoimaan henkilöstönsä niin, että omistajien tavoitteet si-
säistetään osaksi joustavan organisaatiokulttuurin perusoletuksia. Yksilöt, tiimit ja orga-
nisaatio mieltävät ne tilaisuuksiksi, joihin tartutaan, sen sijaan että niihin asennoiduttai-
siin negatiivisesti. Muutokset nähdään mahdollisuutena. (Nyyssölä 2008, 89.) Tämä 
edellyttää muutostilanteessa avointa viestintää siitä, mitä ollaan muuttamassa ja miksi. 
Henkilöstö ymmärtää muutostarpeen, mikäli kaikki muutoksen lähtökohdat selvitetään 
ja perustellaan. Muutostarpeen henkilökohtainen oivaltaminen auttaa sitoutumaan 
muutokseen, ja kannustaa tarttumaan tilaisuuteen positiivisena haasteena - mikäli sa-
malla koetaan, että tilanne on kannustava ja turvallinen. 
 
2.3 Yrittäjyys ryhmä- ja verkostotasolla 
Ryhmätason sisäinen yrittäjyys tarkoittaa perinteistä tiimityöskentelyä, jossa kahden tai 
useamman henkilön ryhmällä on tavoite savutettavanaan. Tiimin jäsenten taidot täy-
dentävät toisiaan, ja tiimin jäsenet ovat sitoutuneet antamaan omat ideansa ryhmän 
käyttöön. Tiimin sisäinen palaute kasvattaa sisäiseen yrittäjyyteen. Ideaalitapauksessa 
tiimissä toteutuu avoin, kommunikoiva ja itseohjautuva toiminta. (Nyyssölä 2008, 88.) 
Pelkkä tiimin olemassaolo ei riitä, vaan tiimeillä on oltava selkeät ja konkreettiset tavoit-
teet, joita kohti pyritään. Riittävät tiimityöskentelyyn varatut resurssit ja todelliset kan-
nusteet ruokkivat tiimien ponnisteluja työyhteisön hyväksi. 
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Verkostotason sisäinen yrittäjyys puolestaan on tiimejä vastaava, mutta vapaampi toi-
mintamuoto. Verkostot muodostuvat spontaanimmin ja epävirallisemmin eri asiantun-
tijoiden usein henkilökohtaisten suhteiden varaan. Verkostoissa korostuvat tiimejä 
enemmän sosiaaliset ja kommunikaatioon liittyvät taidot. Verkostot liittyvät erityisesti 
asiantuntijaorganisaatioiden uusiin toimintatapoihin, jolloin eri yksiköiden työntekijät 
voivat verkostoitua keskenään asiantuntijaverkostoksi. (Nyyssölä 2008, 88.)  
 
Tällaista asiantuntijaverkostoitumista voisi hyödyntää esimerkiksi kahvilaketjun ravinto-
lapäälliköiden muodostamana verkostona, jolloin ravintolapäälliköt sparraisivat toinen 
toistaan hyödyntäen kokemuksiaan ja bencmarkkaisivat toistensa hyviä käytänteitä. Sa-
moin kannattaisi hyödyntää kokeneita ravintolapäälliköitä nuorempien mentoreina, 
jolloin kokeneemman asiantuntijuus tulisi nuoremman sukupolven tieto-
taitopääomaksi. Samalla toteutuisi myös käänteismentorointi; uuden tiedon siirtyminen 
kokeneemmalle työntekijälle. 
 
2.4 Yrittäjyys organisaatiotasolla 
Organisaatiossa yrittäjyys tarkoittaa organisaatiossa löytyvää yrittäjämäistä toimintaa, 
johon työyhteisön jäseniä ajavat arvot ja asenteet sekä motivaatio ja tahto (Nyyssölä 
2008, 87). Yrittäjähenkisyys organisaatiossa on puolestaan ulospäin suuntautuvaa, mah-
dollisuuksia etsivää asennetta, joka innostaa työntekijöitä työskentelemään yrityksessä 
tai yhteisössä aivan kuin he omistaisivat sen (Viitala & Jylhä 2004, 157). 
 
Organisaatiotason sisäinen yrittäjyys tarkoittaa Nyyssölän (2008, 88-89) mukaan 
yrittäjähenkisen organisaatiokulttuurin ideaa, jossa näkyy yrittäjämäinen käyttäytyminen, 
jossa arvot kannustavat yrittämiseen, ja jossa perusoletukset ovat oppimisen kautta 
muodostuneet yrittäjyyttä synnyttäviksi. Organisaatiotason sisäinen yrittäjyys tarkoittaa 
myös yrittäjyyttä tukevan organisaation rakennetta ja yrittäjämäisiä prosesseja, joissa 
rakenne on matala, joustava, resursseiltaan hajautettu ja tiimiorientoitunut. Lisäksi pro-
sesseissa on paljon yhdessä työskentelyä, löyhiä tehtäväkuvia, avointa kommunikaatio-
ta, tulevaisuussuuntautuneisuutta ja sovitunlaista kompensaatiota. 
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Bolton ja Thompson (2006, 210) puolestaan kuvaavat sisäistä yrittäjyyttä kannustavaa 
työyhteisöä seuraavasti: sisäistä yrittäjyyttä tukevassa organisaatiossa on aktiivista, kil-
pailijoita edellä olevaa uusien ideoiden etsimistä. Yrityksessä rohkaistaan henkilöitä löy-
tämään aikaa luovuudelle. Yrityksessä on tiettyjä ydinsääntöjä, jotka antavat toiminnalle 
rungon, mutta jotka sallivat yksilöllisyyden ja kekseliäisyyden. Sisäistä yrittäjyyttä tukeva 
yhteisö havaitsee ja palkitsee tuloksentekijät. Vastoinkäymiset ja riskit käsitellään te-
hokkaasti, joten ihmiset eivät lannistu. Yrittäjähenkisessä yhteisössä on laaja-alaista ver-
kostoyhteistyötä, ja ilmapiiri kannustaa ja rohkaisee asioiden jakamiseen. Henkilöstöä 
rohkaistaan ja energisoidaan - tavallaan työnnetään pois "laatikoistaan", pois muka-
vuusalueiltaan. Yrityksessä on tehokkaat mekanismit, jotka tunnistavat toteuttamiskel-
poiset ideat.  
 
Jotta sisäinen yrittäjyys toteutuu, tulee yrityksen huolehtia seuraavista neljästä avainasi-
asta. 1. Strategian ja rakenteiden tulee olla oikeat: tämä tarkoittaa yritykseltä visioita, 
jotka on laajasti ymmärretty ja jaettu. Tällöin muodolliset rakenteet ja kontrolli eivät 
kahlitse luovuutta ja henkilöstöllä on lupa tehdä rajattuja muutoksia omassa työssään ja 
tuoda vapaasti ideoitaan esille. 2. Työyhteisö pitäisi rakentaa tarkoituksenmukaisesti; 
jokaiseen työyhteisöön pitäisi värvätä yrittäjähenkisiä ihmisiä, jotka pääsevät toteutta-
maan yrittäjämäisiä taitojaan. Hyvistä tuloksista tulee seurata palkkioita. 3. Ryhmätyös-
kentelyn tulee olla arkipäivää, samoin ihmisten välinen verkostoyhteistyö, informaation 
jakaminen ja toisilta oppiminen. 4. Hyvistä suorituksista tulisi palkita näyttävästi ja epä-
onnistumisista ei saisi rangaista, jotta ihmiset eivät luopuisi aloitteellisuudesta. Harva 
pystyy valitsemaan, mitä töissä tehdään, mutta siihen voidaan vaikuttaa, kuinka työt 
tehdään. Työyhteisön hyvä ilmapiiri ja työn ilo ovat perusedellytyksiä luovuuden syn-
tymiselle. (Bolton & Thompson, 2006, 211-212.) 
 
Nyyssölän (2008, 88-89) mukaan organisaatiotason sisäinen yrittäjyys näkyy sisäisen 
yrittäjyyden vaikutuksena johtamiseen ja johtamisen vaikutuksena sisäiseen yrittäjyy-
teen, jossa johdon kanssa määritellään visio ja suunta. Yrityksen johto luo yrittäjyyttä 
tukevan organisaatioranteen ja sitoutuu pitkäaikaiseen sisäisen yrittäjyyden kehittämi-
seen vähentämällä byrokratiaa, energisoimalla työympäristöä sekä kehittämällä kom-
munikaatiota ja tiedottamista. Organisaation sisäistä yrittäjyyttä ilmentää myös organi-
saation menestymisen ja sisäisen yrittäjyyden välinen riippuvuus, jossa sisäinen yrittä-
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jyys parantaa organisaation suorituskykyä, organisaation oppiminen vahvistaa kilpailu-
kykyä ja sisäinen yrittäjyys ja asiakaslähtöisyys parantavat innovatiivisuutta ja menestys-
tä. Menestyminen perustuu innovatiivisuuteen ja jatkuvaan itsensä uudistamiseen. 
 
Honkola ja Jounela (2000, 130) esittävät ajatuksen, että sisäinen yrittäjyys on yrityksen 
sisäistä palvelua ja aiempaa tehokkaampaa palveluhenkistä toimintaa. Lähtökohtana 
sisäisen palvelun toimimiselle on palvelun olemuksen ymmärtäminen: kaikki, mitä teh-
dään, tehdään asiakasta varten. Tähän sisältyy myös se työ, mitä yrityksessä tehdään 
toista työntekijää varten. Sisäinen palvelu mahdollistaa laadukkaan asiakaspalvelun. 
Edellä mainittu näkökulma sitoo mielestäni hyvän palvelukonseptin ja sisäisen yrittä-
jyyden toisiinsa; koko palveluketjun on ymmärrettävä, mihin konseptilla tähdätään. Sillä 
tähdätään mahdollisimman hyvään asiakaspalveluun ja konsepti onkin yrityksen sisäi-
nen palvelu, eikä työniloa lannistava, ylhäältä saneltu määräys. Konseptilla pyritään 
mahdollistamaan hyvä, tai jopa yli odotusten menevä suoritus. 
 
Nokia Mobile Phonesin menestystä kuvattiin (Lagus, Lillrank & Helin 2001, 48-55) 
kymmenen vuotta sitten seuraavasti: tuotteet ja osa prosesseista on pitkälle tuotteistet-
tuja ja standardoituja, mutta toimintatapa on rakennettu yrittäjyyttä kannustavaksi. Tä-
mä näkyy esimerkiksi siinä, että työtiimejä palkitaan näyttävästi oman työn parannus-
projekteista, virheitäkin sallitaan, ihmisille annetaan valtuutuksia ja valtaa. Nokia Mobile 
Phonesissa otetaan strategiatyöskentelyyn laatujohtajan mukaan todella paljon poruk-
kaa mukaan, koska halutaan hyödyntää laajasti erilaisia näkemyksiä. Strategiaa saa haas-
taa, jolloin toiminta tehdään läpinäkyväksi ja avoimeksi. Asiat perustellaan, eikä käsky-
tetä ylhäältä alaspäin. Energisoivaa näkemystä tulevaisuudesta ruokkii luovan ajattelun 
kannustaminen; haastetaan olemassa olevia totuuksia ja toimintamuotoja. Lisäksi Nokia 
Mobile Phonesissa hyödynnetään tehokkaasti parhaiden käytänteiden monistamista 
muihin yksikköihin. Nokian arvot; asiakastyytyväisyys, yksilön kunnioittaminen, tulok-
sellisuus ja jatkuva oppiminen tukevat yrittäjähenkistä toimintaa. Laatujohtajan mainit-
sema yhteinen laatukieli, eräänlainen toimintatavan konsepti helpottaa toiminnan arvi-
ointia. 
 
Kesällä 2011 Nokian kurssin käännyttyä jyrkkään laskuun kritisoi tutkija Aaltonen Hel-
singin Sanomien artikkelissa "Innovaatiojärjestelmä on rahoituksenjakoautomaatti" 
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Nokian tapaa toimia: Nokia keskittyi täysillä yhteen asiaan eli GSM-sidonnaisiin patent-
teihin, joiden arvo ja merkitys ovat viime aikoina laskeneet. Aaltosen mukaan tämä 
suppea innovoinnin ajatusmalli on tyypillistä koko Suomelle. Hänen mielestään muut-
tuvassa maailmassa pitäisi uskaltaa kyseenalaistaa omaa tekemistään ja kokeilla uutta - ja 
toisinaan epäonnistua. (Väntönen 22.6.2011.) 
 
2.5 Mikä kannustaa sisäiseen yrittäjyyteen? 
Sisäisen yrittäjän kannusteena voidaan ensisijaisesti pitää sisäisiä, henkisen kasvuun liit-
tyviä motiiveja, tarvetta itsensä toteuttamiseen ja mahdollisuutta ja lupaa itsensä kehit-
tämiseen. Toissijaisena kannusteena voivat olla palkkaan tai urakehitykseen liittyvät 
kannusteet. Sisäistä yrittäjyyttä kannustavat itseohjautuvuus ja pätemisen tunne, jolloin 
palkkiotkin olisivat sisäisiä ja pitkäaikaisia. (Nyyssölä 2008, 87.) Yrittäjyyteen kasvami-
sen motivaattoreita voivat olla myös halu saada arvostusta, toteuttaa itseään, tehdä itse-
näisiä päätöksiä, toteuttaa omia visioita tai oppia uusia asioita (Kansikas 2007, 137). 
Koirasen ja Pohjansaaren (1994, 32) mukaan yhteisöissä, joissa ei virheistä rangaista, 
esiintyy muita enemmän yrittäjämäistä käyttäytymistä.  
 
Kansikkaan (2007, 99) mukaan sisäisen yrittäjyyteen vaikuttavat erityisesti henkilökoh-
tainen osaaminen, ominaisuudet, kyvyt ja asenteet. Sisäisen yrittäjyyden muodostumi-
seen vaikuttavat persoonallisuus, työkokemukset, harjoittelu ja opiskelu. Sisäisen yrittä-
jyyden syntyyn vaikuttavat myös tilannetekijät ja olosuhteet. Työyhteisön ilmapiiri ja 
yhteiskunnallinen tilanne joko tukevat, tai estävät innovatiivisuutta ja yrittäjähenkisyyt-
tä. Sisäisen yrittäjyyden syntymiseen vaikuttavat organisaation omistajan, toimitusjohta-
jan, esimiesten tai työtovereiden asennoituminen. Etenkin lähiesimiehen suhtautumisel-
la on suurin vaikutus. Työyhteisön muut jäsenet voivat käyttäytymisellään tai asenteil-
laan joko rohkaista, tai lannistaa sisäistä yrittäjyyttä. Laajemmin koko työkulttuuri ja 
palkitseminen voivat tukea yrittäjyyttä. Myös työnkuva tai tehtävärakenne vaikuttaa 
sisäisen yrittäjyyden syntyyn; sisäiselle yrittäjälle sopii parhaiten työnkuva, joka vaatii 
luovuutta, oma-aloitteisuutta tai vaatii valmentajan, kannustajan tai innostajan ominai-
suuksia. Sisäinen yrittäjyys liittyy usein asiantuntijatehtäviin. 
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Honkola ja Jounela (2000, 131-134) kuvaavat yrittäjyyden varmistamista seuraavanlai-
sena prosessina; ensin varmistetaan toiminnalliset perusedellytykset (toimivat työ-
olosuhteet, riittävä palkka ja niin edelleen), joiden päälle rakennetaan varsinaiset, yrittä-
jyyteen, tuloksellisuuteen ja henkilökohtaiseen kehittymiseen liittyvät kannusteet. Yrit-
täjyyttä syntyy silloin, kun työntekijällä on tilaa ja mahdollisuuksia toimia yrittäjämäises-
ti. 
 
 
    Halu menestyä, motivaatio ja  
    sitoutuminen 
             Kehittymismahdollisuudet 
    Seuranta, palautteet ja palkitseminen 
             Ammatilliset ja sosiaaliset valmiudet 
    Vastuut ja valtuudet 
         Yhteinen suunta, tavoitteet 
 Rakenteelliset ja tekniset puitteet   
Ilmapiiri ja perusvire 
Arvot, kulttuuri 
 
Kuvio 1. Yrittäjyyden varmistaminen (mukaillen Honkola & Jounela 2000, 131) 
 
Nyyssolä (2008, 94 ja 110) tarkastelee omistajaohjauksen, sisäisen yrittäjyyden ja tu-
losohjauksen yhdistävää tavoitteellisuutta. Tavoitteellisuus on sekä omistajaohjauksen ja 
sisäisen yrittäjyyden elementti: tavoitteellisuus ilmenee pyrkimyksenä asettaa tavoitteita, 
suunnitella keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi ja ohjata toimintaa niin, että tavoitteet 
saavutetaan. Yksittäisen henkilön tavoitteellisuus on yksilön aktiivista, yrittäjämäistä 
pyrkimystä haluttuun tulevaisuuden tilaan sisäisen yrittäjän arvoihin ja asenteisiin perus-
tuvan tunteen, motivaation ja tahdon ajamana. Motivaatio on päämääräsuuntautunutta, 
sisäinen yrittäjä omistautuu asialleen ja pyrkii tavoitteisiin. Mielestäni on olennaista, että 
tavoitteet määritellään ja niistä kommunikoidaan. Jokaisen työntekijän tulee sisäistää, 
mitä häneltä edellytetään. Samoin yrityksessä tulee antaa selkeät keinot, konseptit, joi-
den avulla yksilö voi tavoitteisiin päästä. Konsepti toimii näin työtä helpottavana tuki-
keinona, ei luovuutta sitovana ohjesääntönä. 
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Työtiimin tasolla tiimin jäsenten toisiaan täydentävät taidot annetaan ryhmän käyttöön 
pyrittäessä aktiivisesti kohti haluttua tulevaisuuden tilaa. Kun tavoitteet ovat selkeät, 
kannattaa tiimeissä kartoittaa ja jakaa osaamista tiimin jäsenten kesken. Työtiimin tuki 
ja monipuolinen osaamisen hyödyntäminen edesauttavat tavoitteiden saavuttamista ja 
tuovat onnistumisen kannusteita, jotka puolestaan ruokkivat sisäistä yrittäjyyttä. (Nyys-
sölä 2008, 98.)  
 
Yksilöt pystyvät ryhmässä enempään kuin työskentelemällä yksin; yhdessä työskentely 
tuottaa uusia oivalluksia ja kehittämismahdollisuuksia. Yhteisöllinen osaaminen ja sosi-
aalinen kyvykkyys lisääntyvät, kun yrityksissä ymmärretään palkita ryhmäosaamista. 
(Honkola & Jounela 2000, 134.) Tiedon jakaminen organisaatiossa mahdollistaa kollek-
tiivisen tiedon yhdistämisen ja tulkitsemisen, joka puolestaan tuottaa uutta jaettua tie-
toa. (Kettunen, Ilomäki & Kalliokoski 2008,131.) Tätä tiedon jalostamista voidaan 
edesauttaa mm. tukemalla henkilöiden liikkumista ja yhteistyötä osastojen ja yksiköiden 
välillä. Käytännön keinoina voisivat olla esimerkiksi rotaatio, bencmarkkaus, tutorointi, 
mentorointi, yhteiset palaverit ja koulutustilaisuudet. Kettusen ym. (2008, 134) mukaan 
myös yksilön tietämys saadaan paremmin ryhmän käyttöön, mikäli organisaatiokulttuuri 
ei suosi yksilösuorittajia tai "sankareita" ryhmätyön kustannuksella.  
 
Sisäisen yrittäjyyden organisaatiotason tavoitteellisuudella tarkoitetaan aktiivista haluttuun 
tilaan pyrkimistä yrittäjämäisen organisaatiokulttuurin kehittämisellä. Organisaatiotason 
tavoitteellisuus näkyy organisaation rakenteen ja yrittäjämäisten prosessien, johtamista-
van ja organisaation suorituskyvyn parantamisena. (Nyyssölä 2008, 98.) Innovatiivisuu-
teen kannustavassa organisaatiossa kannustemekanismit ovat läpinäkyviä ja toiminta-
kulttuuri on tasa-arvoinen ja turvallinen. Organisaatiossa pyritään havaitsemaan ja 
edesauttamaan vapaamuotoista ideoiden ja informaation vaihtoa. Lisäksi tällaisessa or-
ganisaatiossa korostetaan avoimuutta, rohkaisua ja rakentavaa ongelmien ratkaisemista. 
(Kettunen ym. 2008,144.) 
 
Organisaatio- ja omistajaohjauksen tavoitteellisuutta suunniteltaessa näkisin organisaa-
tion johdon tasolla tuhannen taalan paikkana miettiä, mitkä strategiset päätökset kon-
septoinnin suhteen ovat välttämättömiä tavoitteiden saavuttamiseksi ja mitkä rakenteet 
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ja prosessit puolestaan parantavat yrittäjämäistä toimintaa. Yrittäjämäisen organisaa-
tiokulttuurin pitää olla todellista ja aitoa, jokaisen työntekijän tulee tuntea, että sisäinen 
yrittäjyys kannattaa omassa organisaatiossa.  
 
2.6 Mikä estää sisäisen yrittäjyyden? 
Koiranen ja Pohjansaari (1994, 43-44) arvioivat yritteliäisyyden puuttumisen suurim-
maksi syyksi työyhteisön hierarkkiset johtamismenetelmät, jotka eivät kannusta itsenäi-
seen ajatteluun, riskinottoon ja kekseliäisyyteen. Organisaatioiden vanhat ajatusmallit, 
säännöt ja menettelytavat sekä tiedon puute sisäisen yrittäjyyden mukanaan tuomista 
mahdollisuuksista ovat myös keskeisiä sisäisen yrittäjyyden esteitä. Innovatiiviset työn-
tekijät saatetaan kokea liian kurittomiksi työskentelemään toisen palveluksessa. Viitalan 
ja Jylhän (2004, 157) mukaan autoritäärisessä organisaatiossa sisäinen yrittäjä saatetaan 
kokea jopa uhkaksi, koska hän järkyttää tai kyseenalaistaa vallitsevia ajattelu- tai toimin-
tatapoja.  
 
Kielteiset asenteet, esimerkit, uskomukset, kokemukset yritteliäisyydestä sekä työyhtei-
sön byrokraattinen ja hierarkkinen vallankäyttö tukahduttavat yritteliään mielenlaadun 
(Kansikas 2007, 137).  Muita esteitä ovat mm. resurssiesteet, kun ei tiedetä, kuinka luo-
via työntekijöitä tulisi palkita. Samoin esteinä on koettu esimerkiksi toiminnalliset vai-
keudet ja riittämätön tulevaisuuteen tähtäävä suunnittelu. Vallalla saattaa olla jopa ai-
kansa elänyt ihmiskäsitys, jonka mukaan työntekijöiden kyvyt ovat rajalliset ja työsitou-
tuneisuus vähäistä, jolloin esimiehen päätehtävä on työntekijöiden ohjaaminen ja val-
vominen. (Koiranen & Pohjansaari 1994, 43-44.)  
 
Gareth Morgan (2006, 22-31) kuvaa teoksessaan Frederick Taylorin kehittelemää tie-
teelliseen liikkeenjohdon ajatukseen pohjautuvaa organisaatiotyyppiä, jossa organisaati-
ot toimivat kuten koneet. Näissä organisaatioissa työhön liittyvä suunnittelu ja ajattelu-
työ on keskitetty johtajille ja työn mekanistinen toteuttaminen kuuluu työntekijöille. 
Konemaisesti toimivat organisaatiot ovat byrokraattisia mekanistisine konsepteineen; 
ne toimivat tehokkaasti, rutinoidusti, luotettavasti ja ennustettavasti. Tällainen toiminta-
tapa saattaa hankaloittaa uusien ideoiden syntymistä ja latistaa luovuuden. Organisaatio 
ei kykene reagoimaan muutoksiin, luodaan ajatukseton ja kyseenalaistamiseen kykene-
 14 
mätön byrokratia, jossa työntekijöillä ei ole mahdollisuutta luovuuteen. Työntekijät ko-
kevat, että asiat eivät ole heidän vastuullaan, työntekijät tekevät vain sitä, mitä käske-
tään. Pahimmillaan tästä seuraa apatia, välinpitämättömyys ja ammattiylpeyden puute 
sekä kyvyttömyys toimia ongelmatilanteissa. Malliesimerkkeinä tällaisista konemaisista 
yrityksistä Morgan mainitsee pikaruokaravintolat ja franchising-yritykset, joissa tuotteet 
ja palvelut suunnitellaan keskitetysti ja palvelutapahtuma on tarkoin suunniteltu. Tässä 
on ehkä pahin kauhuskenaario liian tiukan konseptiohjauksen vaikutuksesta sisäiseen 
yrittäjyyteen. 
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3 Konseptiohjaus 
3.1 Konseptin määritys 
Konseptiohjaus on Hurmeen (1990, 12-13) mukaan tulosjohtamisesta kehitetty johta-
misjärjestelmä, jota useat palveluyritykset toteuttavat. Sana konsepti tarkoittaa arkkia, 
A4:sta tai ohjetta ja konseptiohjaus puolestaan johtamista konseptien avulla. Konsep-
tiohjaamisessa määritellään ja ohjeistetaan konsepteiksi tavoiteltavien tulosten lisäksi 
yrityksen toiminnan ja palvelun keskeiset pelisäännöt. Konseptit määrittelevät, miten 
yrityksessä toimitaan, jotta halutut tulokset saavutetaan. Konseptiohjauksella suunni-
telmat kytketään käytännön toimenpiteiksi, jotta suunnitelmien toteutus käytännössä 
tapahtuu juuri sillä tavalla, jonka yritys on määritellyt. 
 
Konsepteilla voidaan määritellä kaikki yrityksen keskeiset menestystekijät, kuten arvot, 
toimintastrategiat, yrityskuva, tapa palvella asiakkaita tai yrityksen suunnittelujärjestel-
mä. Konseptit voidaan laatia myös koskemaan esimerkiksi yrityksen toimipisteiden si-
sustusta, tuotteiden esillepanoa tai asiakaspalvelijoiden pukeutumista. (Hurme 1990, 
13.) Konseptiohjauksen piirissä olevilla yksiköillä voi olla yhtenäinen nimi, asiakaslupa-
uksia sekä keskeisiä vahvuuksia korostava graafinen tunnusmerkistö, jota voidaan käyt-
tää yritysketjun ulkoisissa ja sisäisissä ratkaisuissa sekä markkinoinnissa (Kautto & 
Lindblom 2004, 12). 
 
Konseptitoiminnassa on tärkeä määritellä keskeiset asiakaslähtöiset ja kilpailukykyiset 
tuotteet ja palvelut sekä hinnoittelustrategia. Samalla voidaan määritellä myös paikallis-
ten yritysten perusvalikoimaa täydentävät tuotteet. Näiden tekijöiden perusteella suun-
nitellaan liiketoimintaratkaisu, jossa keskeisiä vahvuuksia tuodaan voimakkaasti esille. 
(Kautto & Lindblom 2004, 21-22.)  
 
Hok-Elannon ABC-ketjun tuotekehityksessä, tuotteiden ja palveluiden ideoimisessa, 
testaamisessa ja tuotteistamisessa, ei ole tuotannon edustajia, vaan ketjuohjausryhmä 
vastaa toiminnan kehittämisestä. Henkilöstön esittämät asiakaspalautteet ja ideat toki 
huomioidaan tuotekehityksessä. Aloitteiden tekoa on palkittu enimmäkseen kiitoksella, 
mutta joskus myös yrityksen sisäisin lahjakortein. Aloitteita on tullut eniten myynnin 
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etulinjasta koskien erilaisia kampanja- tai tuoteideoita tai toiminnallisien seikkojen pa-
rannusehdotuksia. (Mertens, 9.3.2011.) 
 
Konseptissa määritellään asiakaskohderyhmät, kilpailusegmentti ja mahdollisesti pää-
kilpailijat. Olennaista määrityksessä ovat asiakaslupaukset, jotka saavat aikaan tunnetta-
vuutta, arvostusta ja tyytyväisiä asiakkaita. Tavoite on, että konsepti erottuu positiivises-
ti pääkilpailijoistaan ja on niitä parempi ja kiinnostavampi. Parhaassa tapauksessa ylite-
tään asiakkaan odotukset ja saavutetaan kilpailuetu muihin vastaaviin toimijoihin näh-
den. Konseptien määrityksessä muodostettavat asiakaslupaukset antavat periaatteelliset 
lähtökohdat operatiivisille liiketoimintaprosesseille. (Kautto & Lindblom 2004, 11 ja 
21.)  
 
 Kautto, Lindblom ja Mitronen (2008, 114) esittävät tapoja, kuinka asiakaskohderyhmät 
ja asiakaslupaukset valitaan luotaessa ketjukonseptia. Ne tehdään perinteisesti demo-
graafisten tekijöiden suhteen, kuten ikä-, tulo-, sukupuoli- tai perherakenne. Näiden 
lisäksi selvitetään asiakkaiden tarpeita, arvostuksia, elämäntyylejä sekä ostovoimaa ja 
ostokäyttäytymistä erilaisissa tilanteissa.  
 
Konseptia kehitettäessä etsitään vastausta kysymykseen, mitkä ovat ne keskeisimmät 
syyt, miksi asiakkaat valitsevat ostopaikakseen juuri tietyn palveluita tarjoavan yrityksen 
kilpailijoiden sijaan. Konseptisuunnittelussa tehtävä segmentointi edesauttaa palvelulu-
pausten täsmentämistä; tuotteet on suunniteltu asiakaslähtöisesti vastaamaan asiakkai-
den tarpeita. (Parkkari 2009, 45). 
 
Konseptilla on yleensä yksi sen keskeisiä arvoja ja luonnetta kuvaava lupaus. Lupauk-
sen tulee olla todellista toimintaa. (Kautto & Lindblom 2004, 21.) Tällainen asiakaslu-
paus voi olla esimerkiksi se, että pankin henkilöstöravintolaa hoitava konseptiyksikkö 
lupaa tarjota asiakkailleen ravitsemussuositusten mukaista, terveellistä ruokaa. Tämän 
keskeisimmän asiakaslupauksen lisäksi voi olla 2-3 muuta toiminnan keskeistä sisältöä 
asiakkaille kuvaavaa asiakaslupausta, joiden avulla halutaan luoda positiivisia mielikuvia 
ja kokemuksia. Voidaan esimerkiksi luvata, että tarjotaan päivittäin kevyt salaatti- ja 
keittolounas, sekä hoidetaan korkeatasoisesti kaikki pankin kokouskahvitukset ja edus-
tustilaisuudet. 
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Finnen ja Kokkosen (2005, 181-182) mukaan onnistuneen konseptin tunnusmerkki on 
se, että se tunnistetaan selkeästi asiakkaiden keskuudessa. Aivan liian usein ketjut muis-
tuttavat toinen toisiaan, kaikki tuntuvat houkuttavan samoja kasvottomia asiakkaita. 
Tämä on merkki siitä, että ei todellisuudessa tunnisteta asiakkaiden tarpeita, vaan mat-
kitaan kilpailijoita ja monistetaan tylsyyttä. Kauton ym. (2008, 115 ja 117) mielestä kes-
keistä on se, että asiakas kokee konseptin tarjoavan tukea hänen ehdoillaan ja hänen 
muuttuviin tarpeisiin. Asiakaslupaus on sellainen, että sen avulla luodaan pitkäaikaista 
asiakastyytyväisyyttä ja saadaan konseptista vahva, asiakkaiden arvostama brändi.  
 
3.2  Tuotteistaminen 
Konseptointiin liittyy lähes poikkeuksetta tiettyjen, keskeisten tuotteiden ja palveluiden 
tuotteistaminen. Tuotteistamisen perusajatus on uuden, kilpailukykyisen tuotteen tai 
palvelun kehittäminen ja tuominen markkinoille. Arviolta vain noin 10-20 % markki-
noille tulevista tuoteuutuuksista on täysin uusia innovaatioita. Suurin osa on vanhojen 
tuotteiden tuotemuunnoksia. (Bergström & Leppänen 2009, 118.)  
 
Tuotekehitys on elinehto yrityksen toiminnan ja kilpailussa menestymisen kannalta. Sen 
vuoksi yrityksen on jatkuvasti selvitettävä, mitä asiakkaat haluavat ja miten asiakkaiden 
tarpeet muuttuvat ja "mitä ajassa liikkuu". (Bergström & Leppänen 2009, 118). Mieles-
täni asiakasrajapinnassa työskentelevät työntekijät ovat ratkaisevassa asemassa havait-
semassa ja viestimässä näitä asiakkaiden muuttuvia tarpeita konseptin päätöksentekijöil-
le.  
 
Bergströmin ja Leppäsen (2009,119) mukaan tuotekehitys kerää tietoa, jonka avulla 
tuote saadaan vastaamaan asiakkaiden tarpeita. Tiedonkeruuta ja ideointia seuraavat 
erilaiset arviointitavat, joilla testataan tuotteen toimivuutta ja arvioidaan sen menesty-
mismahdollisuuksia. Arviointia seuraa yleensä jatkokehittely ja uudet testaukset, joiden 
tuloksena saadaan tuotteille tai palveluille laatukriteerit. Tämän jälkeen tuote tuotteiste-
taan eli täsmennetään, määritellään, spesifioidaan ja profiloidaan. Tästä esimerkkinä 
voisivat olla vakioitu ruokaohje, kirjattu palvelumanuaali tai kokonainen palvelupaketti. 
Tuotekehitystä seuraa tuotteiden tai palveluiden lanseeraaminen eli markkinoille tuo-
minen. 
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Tuotteiden tai palveluiden kehittäminen ja tuotteistaminen tuovat esille osaamistarpeet, 
joita niiden tuottaminen edellyttää. Ketjukonseptissa tuotteiden ja palvelujen määrittä-
minen rajaavat erilaisten tuotteiden ja palvelutapojen määrää, jolloin osaamistarpeen 
määrittely helpottuu. Organisaatio pystyy suunnittelemaan helpommin henkilöstön 
koulutuksen ja hallitsee paremmin ostotoiminnan ja muut tukitoimet, kuin tuotteiden ja 
palvelujen määrä ja laatu ovat tiedossa. Koko palveluketjun toiminta selkiintyy. 
 
Tunnettujen hampurilaisketjujen ja muiden pikaruokaravintoloiden tuotteet ja palvelu-
tapa ovat hyvin pitkälle tuotteistettuja; asiakas saa tietyn tuotteen täsmälleen samanlai-
sena, tilaa hän sen missä päin maailmaa tahansa. Suomessa esimerkiksi Hok-Elannon 
ABC-huoltoasemien ravintoloiden tuotteet ovat Mertensin (9.3.2011) mukaan pitkälti 
samanlaisia koko valtakunnassa. Ravintolasektorilta konseptoinnin esimerkkinä voisi 
olla Palace Kämp - ravintoloiden kokouspaketti, joka on Tapahtumatalo Bankin keit-
tiömestari Rissasen (19.1.2011) mukaan tuotteistettu sellaiseksi, että se sisältää täsmäl-
leen samat tuotteet ja palvelutavan missä tahansa yrityksen toimipisteessä. 
 
Yrityksen toimijat tuntevat hyvin asiakkaansa, kilpailijansa ja paikalliset olosuhteet ja 
voivat omilla markkinoillaan sopeuttaa tuotteet, valikoimat, hinnoittelun ja palvelun 
täydentämään konseptissa määritellyissä rajoissa konseptin toimintaa. Kauton ym. 
(2008, 140-141) mukaan ketjujen perusvalikoimaa räätälöidään toimipaikkakohtaisten 
asiakastietojen, menekkitietojen ja asiakaspalautteen pohjalta. Toimialasta ja konseptista 
riippuen ketjun perusvalikoimaa voidaan täydentää paikallisilla, perusvalikoimaa täyden-
tävillä tuotteilla. Tyypillinen suhde perusvalikoiman ja täydentävän valikoiman välillä on 
80/20. 
 
Mielestäni olisi tärkeää jättää osa tuotteista keskitetyn konseptoinnin ulkopuolelle. Kus-
sakin yrityksessä on vuosien varrella löytynyt ja löytyy tiettyjä tähtituotteita, joista hen-
kilöstö saa jatkuvasti positiivista palautetta. Näitä edellä kuvattuja paikallisten yritysten 
konseptoitua perusvalikoimaa täydentäviä tuotteita ei kannattasi rajata pois tuotevali-
koimasta vain itse konseptoinnin ilosta, vaan nämä tuotteet luovat omalta osaltaan sitä 
yksilöllisen palvelun mielikuvaa, mitä nykypäivän asiakkaat vaativat. Myös ympäristö-
vastuuseen ja ekologisuuteen liittyvät syyt ohjannevat tulevaisuudessa suosimaan paikal-
lisuutta. Tästä voisi olla esimerkkinä kansainvälisten hotelliketjujen tuotevalikoimat; ei 
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ole järkevää vakioida Helsingin tai Argentiinan hotelliaamiaiselle samoja tuotteita, mikä-
li paikallinen tuote on ekologisempi vaihtoehto. 
 
Coffee House -kahvilaketjulla on SOK Ravitsemiskaupan ketjuohjauksen ketjupäällik-
kö Harjun (19.5.2011) mukaan sellainen periaate, että vähintään 80 % tuotteista on ol-
tava valmiiksi tuotteistettuja ja maksimissaan 20 % tuotteista voi olla paikallisesti suun-
niteltuja, mutta ketjubrändiin soveltuvia tuotteita. Näitä paikallisia tuotteita ovat esi-
merkiksi porotäytteiset kahvileivät Coffee Housen pohjoisissa toimipisteissä. Myös eri 
yksiköiden tilat ja laitekanta sekä todelliset resurssit sanelevat ne raamit, kuinka pitkälle 
tuotanto- tai palveluprosesseja voidaan konseptoida. Mertens (9.3.2011) puolestaan 
painottaa, että palvelu- ja myyntimanuaaleista huolimatta manuaalien soveltaminen on 
ABC-ketjun ravintoloissa sallittua ja yksilöllinen ja persoonallinen palvelu jopa toivot-
tavaa!  
 
Toisaalta konseptointia ei pitäisi pelätä yksilöllisen palvelutavan menetyksenäkään, hy-
viä tuote- ja palveluinnovaatioita voidaan ja kannattaa monistaa muillekin. Esimerkiksi 
henkilöstöravintolat ovat aikaisempaa avoimempia myös omistajayrityksen ulkopuolisil-
le asiakkaille. Asiakas pystyy seuraamaan helposti eri henkilöstöravintoloiden lounaslis-
toja internetin sivustojen kautta ja tehdä ostopäätöksiä jonkin luvatun tuotteen mukaan, 
mikäli tietää, että tuote on aina ja kaikkialla yhtä hyvä, kuin se on kerran koettu jossain 
muussa konseptin toimipaikassa. Näitä hyviä, konseptoitavaksi kelpaavia innovaatioita 
voisi syntyä esimerkiksi sisäisen yrittäjyyden verkostotason yhteistyön tuloksena: osat-
taisiin ja pystyttäisiin jakamaan hyviä käytänteitä yli yksikkörajojen, mikäli organisaation 
ilmapiiri ja resursointi tukisivat tällaista toimintaa. 
 
Asiakaslupausten määrittelyn ja tuoteryhmähallintaprosessin suunnittelun jälkeen kon-
septin määrittelyssä seuraa markkinointiprosessi. Konseptin vahvuuksia korostetaan, 
jotta luodaan oikeanlaisia ja haluttuja mielikuvia asiakkaille. Mielikuvia voidaan tehostaa 
tietyillä graafisilla ratkaisuilla kuten logoilla, väreillä ja opasteilla. Tärkeintä on luoda 
asiakaslupausten pohjalta kiinnostava ja luotettava tuote, parempi kuin kilpailijan vas-
taava. Markkinointistrategiaa voidaan vahvistaa muun muassa kanta-
asiakasjärjestelmällä. (Kautto & Lindblom 2004, 22-23.) 
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3.3 Konseptiliiketoiminnan perusedellytykset 
Konseptiliiketoiminnan prosessit etenevät tietyssä loogisessa järjestyksessä. Prosessit 
tulee olla määriteltyjä ja toimivia. Jokaiseen prosessiin sisältyy tietyt toiminnot, toimin-
tatavat ja toimenpiteet, joiden avulla saavutetaan sovittu lopputulos. Kukin prosessin 
toimija tietää omat vastuualueensa ja toimenkuvansa. Jokaisella toimijalla on hyvä, so-
vittujen prosessien vaatima osaaminen. Kaikki toiminnot tähtäävät hyvään lopputulok-
seen asiakasrajapinnassa. Jos siellä ei toimita laadukkaasti, koko rakennelma pettää. Toi-
saalta aikaisempien vaiheiden heikot suoritukset vaikeuttavat asiakasrajapinnan suori-
tusta. Prosessit tulee sujua laadukkaasti kaikkien toimijoiden osalta. (Kautto & Lind-
blom 2004, 13-14.)  
 
Johdonmukaisuus konseptiliiketoimintamallissa tarkoittaa Kauton ja Lindblomin (2004, 
14-15) mukaan sitä, että prosessien sisältöjen määrittelyn ja toimintojen välillä ei ole 
ristiriitaisuuksia. Koko mekanismi tulee toimia strategisten määrittelyjen lähtökohdista 
sovitulla tavalla. Tyypillinen virhe on, että prosessit alkavat elää eri syistä omaa elä-
määnsä, laatu laskee, konseptin strategiset lähtökohdat katoavat. Tällöin kokonaisuus 
hajoaa, toiminta, tehokkuus ja asiakastyytyväisyys heikkenevät, myynti laskee ja talou-
dellinen tulos heikkenee. 
 
On tärkeää, että konseptin toimivuus tarkastetaan oikea-aikaisesti ja konseptia uudiste-
taan tutkitun tiedon pohjalta. Konseptilla on elinkaarensa: asiakkaiden tarpeet, arvos-
tukset ja ostotottumukset muuttuvat. Samoin kilpailutilanne muuttuu; kilpailijoihin 
nähden viivästynyt uudistuminen vie asiakkaita kilpailijoille. (Kautto & Lindblom 2004, 
42-43.) 
 
Jos prosesseihin tehdään muutoksia ja kehityshankkeita, on varmistettava, että ne ovat 
linjassaan ja johdonmukaisia konseptimäärittelyiden kanssa. Mertensin (9.3.2011) mu-
kaan Hok-Elannon ABC-ketjun ravintolat eivät saa kehittää omia tuotteita itsenäisesti. 
Mikäli jossakin yksikössä haluttaisiin myyntiin valikoimista poikkeava tuote, vaatisi sen 
käyttöönotto ensin ketjuohjauksen hyväksynnän, jota seuraisi muun muassa hinnoitte-
lun ja kassajärjestelmien päivitykset.  
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Konseptiliiketoiminnassa korostuvat uskottavuus ja luotettavuus; toiminnan on kerta 
toisensa jälkeen vastattava asiakaslupauksia. Pienten yksityiskohtienkin viimeistely on 
tärkeää. Konseptiyrityksen johdon hyvä esimerkki on tärkeää; on toimittava päätöksien 
mukaisesti. Jokaisen yksittäisen työntekijän on sitouduttava toimimaan konseptin arvo-
jen ja tavoitteiden mukaisesti. Tämä koskee myös toimimista sidosryhmäsuhteissa esi-
merkiksi tavarantoimittajien suuntaan. (Kautto & Lindblom 2004, 18-19.) 
 
Konseptiliiketoimintaan kuuluvien prosessien ohjausvälineenä on koko toimitusketjun 
kattava tiedonhallinta. Konseptiliiketoiminnassa merkittävä osa valikoima-, tuote-, hin-
ta ja markkinointipäätöksistä tehdään keskitetysti. (Kautto & Lindblom 2004, 12.) 
Hurme (1990, 13) korostaa jatkuvaa henkilöstön valmennusta, koska konseptit ja nii-
den muutokset on kommunikoitava koko henkilöstölle. Valmennuksella varmistetaan 
konseptien oikea ymmärtäminen ja yhdenmukainen toiminta. 
 
Konseptiliiketoimintamalli tulee laatia niin selkeäksi ja yksinkertaiseksi, että eri toimijat 
ymmärtävät sen keskeiset tekijät ja vaikutukset omaan työhönsä ja toisaalta oman työn-
sä merkityksen yrityksen toimintaan halutulla tavalla. Konseptin piirissä työskentelevien 
henkilöiden tulee olla selvillä, miksi toimitaan tietyllä liiketoimintamallilla, mihin liike-
toiminnalla pyritään keskeisten arvojen ja tavoitteiden suhteen, miten liiketoiminnassa 
toimitaan ja mikä on kunkin prosessin tehtävä ja yksittäisen työntekijän toimenkuva ja 
vastuu. Yksinkertaisuus on tärkeää myös asiakkaan näkökulmasta; selkeä ja toimiva 
malli tarjoaa ymmärrettäviä asiakaslupauksia ja toimivia toteutuksia. (Kautto & Lind-
blom 2004, 15-16.)  
 
3.4 Konseptin johtaminen 
Konseptiliiketoimintamalli on yrityksen ja sen ylimmän johdon keskeinen strateginen 
valinta. Konseptin määritys on perusmääritys myös operatiiviselle liiketoiminnalle. Tätä 
perusmääritystä ei voida lähteä sooloilemalla ja yksittäisten näkemysten perusteella 
muuttamaan. Muutosten tulee aina perustua tutkittuihin faktatietoihin. Jos muutoksia 
pitää tehdä, tulee niiden käydä läpi koko konseptin prosessi ja johdon hyväksyminen. 
(Kautto & Lindblom 2004, 35.) 
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Konseptijärjestelmä ja käsikirjat itsessään eivät vielä takaa laadukasta toimintaa, vaan 
johtaminen, toimeenpano ja läpivienti ratkaisevat. On olemassa vaara, että konseptin 
toimipisteissä toiminta passivoituu ja muuttuu valmiita ratkaisuja odottavaksi. On olen-
naista varmistaa, että yksiköiden johtaminen ja operatiivinen toiminnan ohjaus toimivat 
niin, että konsepti- ja prosessimääritykset toteutuvat tavoitteiden mukaisesti. (Kautto & 
Lindblom 2004, 35.) 
 
Konseptiliiketoimintamallissa pyritään selkeään, yksinkertaiseen ja tehokkaaseen toi-
mintaan ja sen mukaiseen työnjakoon. Tämä merkitsee monien toimintojen keskittä-
mistä, organisaatiorakenteiden keventämistä ja yksinkertaistamista. (Kautto & Lind-
blom 2004, 35.) Heinosen ja Vento-Vierikon (2002, 67) mielestä organisaatiorakenne ei 
sinänsä tuota yritteliästä käyttäytymistä, vaan olennaisinta on organisaatiorakenteen ja - 
kulttuurin vuorovaikutus ja yhteensopivuus. Keskeistä olisi luoda organisaatioon sellai-
set normit, jotka edistävät ja rohkaisevat yksilöitä käyttäytymään innovatiivisesti, ja jot-
ka mahdollistavat tehokkaan ja vapaan resurssien, tiedon ja osaamisen siirron yksilöi-
den, ryhmien ja eri yksiköiden välillä. Menestyksekkäät innovaattorit ja sisäiset yrittäjät 
osaavat hyödyntää yhteistyöstä kumpuavan tiedon organisaation ydinosaamiseen, visi-
oihin ja arvoihin. Tulosvastuu (konseptit, säännöt, muodot) ja sisäinen yrittäjyys (elävä 
ja uusiutuva toiminta) ovat keskenään dynaamisessa vuorovaikutuksessa ja tasapainos-
sa. Tätä tasapainoa tukevat selkeät tavoitteet, positiivinen palaute- ja tukijärjestelmä, 
yksilön vastuun korostaminen sekä tuloksiin perustuva palkitseminen. 
 
Työnjaossa, vastuissa tai valtuutuksissa ei saa olla ristiriitaisuuksia ja epäselvyyksiä. On 
saatava konseptin kaikki toimijat ymmärtämään, mitä konseptiliiketoimintamalli koko-
naisuudessaan tarkoittaa ja sisäistämään sen yhteiset arvot ja tavoitteet sekä sitoutta-
maan henkilöstö noudattamaan sovittuja periaatteita kurinalaisesti. Vain näin voidaan 
saavuttaa tavoitteiden mukainen laadukas toiminta ja toteuttaa asiakaslupaukset. (Kaut-
to & Lindblom 2004, 35 ja 44-45.)  
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Heinosta ja Vento-Vierikkoa (2002, 47) mukaellen johtajuuden roolien muutokset 
esiintyvät seuraavasti siirryttäessä perinteisestä johtamiskäsityksestä kohti sisäistä yrittä-
jyyttä edistävään johtamiskäsitykseen:  
 
Taulukko 1. Muutos johdon rooleissa 
Johtotaso Muutos rooleissa 
Ylin johto  Resurssien jakajasta visionääriseksi johta-
jaksi 
Keskijohto Hallinnollisesta valvojasta sisäisiä yrittäjiä 
tukevaksi valmentajaksi 
Työnjohto Operatiivisesta toteuttajasta aggressiivi-
seksi sisäiseksi yrittäjäksi 
 
Visio kertoo konseptin pitkän tähtäimen tavoitetilan. Missio kertoo sen, minkälaisella 
liiketoimintamallilla visio saavutetaan. Strategia puolestaan kertoo liiketoimintaa ohjaa-
vat, keskeisimmät periaatteet, millä keinoilla päästään tavoitteisiin. Tämä toteutetaan 
konseptin hyvällä toimeenpanolla, riittävällä paikallisella sopeuttamisella ja henkilöstön 
kouluttamisella ja motivoinnilla. On tärkeää määritellä pidemmän aikavälin tavoitetila, 
mihin pyritään ja millä toimenpiteillä se saavutetaan. Ilman tätä ei johtamisesta ja toi-
minnasta tule johdonmukaista.  On laadittava suunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi 
ja jota voidaan välitavoittein tarkistaa. Asiakastarpeet, ostotottumukset ja kilpailutilanne 
saattavat muuttua. Muutokset markkinoiden kysynnässä ja talouden kehitysnäkymissä 
vaikuttavat pitkän ja lyhyen tähtäimen suunnitteluun. Konseptia tarkastetaan ja tarvitta-
essa määritellään uudelleen muuttuvissa tilanteissa. (Kautto & Lindblom 2004, 37.)  
 
Toiminnan lähtökohtana on asiakaslähtöinen visio, jota ylimmän johdon strategia tu-
kee. Visio kertoo konseptin pitkän tähtäimen tavoitetilan. Keskijohdon tehtävänä on 
valmentaa ja kannustaa sisäisiä yrittäjiä työskentelemään kohti visioitua tahtotilaa. Mer-
kittävimpiä toimijoita sisäisesti yritteliäässä organisaatiossa ovat asiakasrajapinnassa 
työskentelevät sisäiset yrittäjät, esimiehet ja työntekijät, joiden toimintaa ylin johto ja 
keskijohto tukevat. Johdon roolin muutokset edellyttävät vastuun ja vallan uusjakoa ja 
selkiinnyttämistä; valta ja vastuu kulkevat käsi kädessä tukien yksilöiden itseohjaavuutta, 
luottamusta, varmuutta ja uskoa onnistumiseen. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 
47.) 
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Heinosta ja Vento-Vierikkoa (2002, 49-50) mukaillen voidaan sisäisesti yritteliään orga-
nisaation eritasoisten johtajien avainrooleja ja lisäarvoja kuvata seuraavasti: 
 
Taulukko 2. Johdon avaintehtävät ja lisäarvo 
Johtotaso Avaintehtävät Lisäarvo 
Ylin johto - sisäisen yrittäjyyden mah-
dollistavan vision ja arvo-
jen luominen ja viestintä 
- horisontaalisen yhteistyön 
mahdollistaminen 
- yhteisten pelisääntöjen, 
konseptien, luominen 
 
- organisaation sisäistämä 
yhteinen arvopohja, suunta 
ja sitoutuminen 
Keskijohto - vision ja strategian jal-
kauttaminen 
- työnjohdon tukeminen ja 
valmentaminen 
- mekanismien luominen 
osaamisen kehittämiselle ja 
siirrolle 
- organisaation osaamisen 
ja resurssien yhdistäminen 
suuren organisaation hy-
väksi 
Työnjohto - resurssien tuottavuuden 
parantaminen 
- uuden osaamisen luomi-
nen 
- uusien kasvumahdolli-
suuksien havaitseminen: 
asiakaspalautteen hyödyn-
täminen 
- yksikön menestyminen 
 
Erityisen tärkeää on asiakaspalautteen kerääminen ja tiedon kulku konseptin johdolle 
saakka. Asiakasrajapinnassa työskentelevät esimiehet ja työntekijät ovat avainasemassa 
havaitsemassa markkinoiden kysynnässä tapahtuvia muutoksia. Tätä palautekanavaa 
kannattaa kehittää ja hyödyntää strategian jatkuvassa kehittämisessä.  
 
Balanced Scoregard -tuloskorttiajatteluun sisältyy aikaperspektiivi (kuvio 2). Taloudel-
lista tulosta seurataan lähinnä jälkikäteen, kuinka on saatu tuottoa sijoitetulle pääomalle. 
Nykyisyydessä toteutuu asiakasuskollisuus, mikäli asiakkaan tarpeet on onnistuttu lu-
nastamaan. Näitä onnistumisia takaavat toimiva strategia, onnistuneet prosessit ja asi-
akkaiden tarpeita vastaavat konseptit. Pitkän tähtäimen suunnittelussa tulee varautua 
myös tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Tulevaisuutta turvaa innovatiivisuuden ja oppi-
misen näkökulman huomioiminen kaikissa strategisissa päätöksissä: työntekijöiden tai-
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dot tulee pitää ajan tasalla, heitä tulee motivoida jatkuvaan itsensä kehittämiseen. Tätä 
tulevaisuuteen varautumista strategian suunnittelussa kuvaa seuraava kuvio:  
 
Menneisyys:  Taloudellinen näkökulma 
   (sijoitetun pääoman tuotto) 
 
Nykyisyys: Asiakasnäkökulma Visio ja strategia  Prosessinäkökulma 
 (asiakkaiden tarpeet)    (konseptit) 
  
Tulevaisuus:  Innovatiivisuuden ja  
   oppimisen näkökulma 
   (työntekijöiden taidot) 
 
Kuvio 2. Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulman merkitys strategisessa päätöksen-
teossa, muunnelma Balanced Scorecard -mallista (Hukka 2005, 143-144) 
 
Ilman innovatiivisuuden mahdollistamista ja oppivan organisaation hyödyntämistä yri-
tys keskittyy liikaa nykyisyydestä selviämiseen, eikä kykene varautumaan tulevaisuuden 
yllättäviin haasteisiin. Jotta tämä kaikki edellä mainittu toteutuu, tulee yrityksessä olla 
Erkki K. Laitisen (5/2001) mukaan toimiva kommunikointi-, palaute- ja kannustejärjes-
telmä. 
 
Toimintasuunnitelmat ovat konkreettisia toimenpidetasolla olevia esityksiä siitä, kuinka 
asiat hoidetaan. Niissä määritellään aikataulut ja vastuuhenkilöt. Jokaisen yksikön ja 
prosessissa toimijan toimenkuvat ja vastuualueet tulee määritellä riittävällä tasolla. Siitä 
tulee ilmetä konkreettisesti se, mitkä tehtävät kullekin kuuluvat, mitä tavoitteita ja min-
kälaista yhteistyötä kultakin toimijalta odotetaan. Toimenkuvat toimivat myös lähtö-
kohtana palkkauskriteereille ja ne tuovat esille koulutus- ja kehitystarpeet. Tämän jäl-
keen tehdään henkilöstön kehittämis- ja koulutussuunnitelma, joka takaa, että resurssit 
ja osaaminen vastaavat tavoitteita. (Kautto & Lindblom 2004, 37-38.) 
 
Osa toimenkuvista voi myös elää tiettyjen kehitysprojektien ja työtehtävien kierron 
myötä. Määräaikaiset projektit, kuten yhteistyö yli tehtävä- ja yksikkörajojen sekä laaja-
alainen työnkierto, toimivat omalta osaltaan monipuolisina osaamisen hyödyntäjinä ja 
innovoinnin edistäjinä. Liian jäykät tehtävänkuvat puolestaan tappavat luovuuden ja 
edistävät kateutta työyhteisössä. Coffee Housessa on ketjupäällikkö Harjun (19.5.2011) 
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mukaan laadittu kahvilatyöntekijöille eräänlaiset "roolikortit". Niissä kuvataan kunkin 
roolin keskeiset tehtävät ja vastuualueet. Näitä rooleja ovat mm. kassavastaava ja vit-
riinivastaava. Työntekijät kiertävät eri rooleissa ja kukin pääsee vuorollaan toteuttamaan 
itseään eri tehtävissä ja parhaassa tapauksessa kehittämään roolin vaatimaa osaamista.  
 
Toimintasuunnitelmassa laaditaan strategiat myös mahdollisesti esiin tulevien ongelmi-
en ratkaisemiseksi. Konseptointi tuo esille selkeät laatukriteerit. Kun tiedetään konk-
reettiset laatutavoitteet, mihin pyritään, voidaan tavoitteen toteutumistakin arvioida 
aikaisempaa täsmällisemmin. Toimintasuunnitelmasta ilmenee tavat, kuinka laatua arvi-
oidaan.(Kautto & Lindblom 2004, 37.) 
 
Toiminnan tuloksia mitataan jatkuvasti. Konseptiyritysten henkilöstön palkkaus perus-
tuu kunkin tehtävän osaamisvaatimuksiin. Tulospalkkaus soveltuu Kauton ja Lindblo-
min (2005, 143) mukaan konseptiliiketoimintaan hyvin. Tulospalkkioiden tulee tukea 
konseptiliiketoiminnan tärkeimpiä menestystekijöitä: asiakastyytyväisyyttä, työtyytyväi-
syyttä, myynti-, tulos- ja tehokkuustavoitteiden saavuttamista. Tulospalkkiota makse-
taan tavoitteiden saavuttamisesta tai ylittämisestä. Tuloksien vertaaminen yksiköiden 
sisäisesti tai eri yksiköiden välillä saattaa myös ruokkia yrittäjähenkisyyttä, varsinkin jos 
siitä seuraa palkkioita ja julkista kiitosta. 
 
Sisäistä yrittäjyyttä kannustava palkitseminen voi liittyä bonuksiin ja ylenemismahdolli-
suuksiin, mutta keskittyy ennen kaikkea tuloksiin ja yhteistyöhön ja palkitsee innovatii-
visia kehitysideoita. Myös positiivinen palaute ja tietynlainen väljyys työnjaossa ilman 
rahallista kompensaatiota kannustavat sisäiseen yrittäjyyteen. (Heinonen & Vento-
Vierikko 2002, 60-63). 
 
Konseptiliiketoimintamallin toiminta ja johtaminen perustuvat kunkin prosessin yksi-
tyiskohtaiseen toiminnan kuvaukseen ja määrittelyihin. Näistä määrittelyistä tehdään 
laatukäsikirja, jossa dokumentoidaan koko toiminta. Laatua arvioidaan jatkuvasti. Täl-
löin varmistetaan, että toiminta on konseptiliiketoimintamallin mukainen. (Kautto & 
Lindblom 2004, 39-40.) Saavutettuja laatutuloksia pitäisi palkita todellisten tulosten 
mukaan. Näennäinen kaikkien palkitseminen ilman todellisia ansioita ei tue sisäistä yrit-
täjyyttä. 
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Uusien työntekijöiden perehdyttämien tai vanhojen työntekijöiden perehdyttäminen 
uudistettuun toimintamalliin on erityisen tärkeää. Konseptiliiketoimintamallissa pereh-
dyttämisen lähtökohtana on konseptin laatukäsikirja. Perehdytyksessä selvitetään yri-
tyksen yleiset tavat ja pelisäännöt sekä työtehtävän edellyttämät velvoitteet. Mitä vaati-
vampi tehtävänkuva on, sitä perusteellisemmin perehdytetään kaikkiin konseptin pro-
sesseihin. Konseptitoiminta on jatkuvaa perehdyttämistä, valmentamista ja pienistä yk-
sityiskohdista huolehtimista. Hyvä perehdyttäminen on työtyytyväisyyden alku. (Kautto 
& Lindblom 2004, 39-40.) Hyvä perehdyttäminen korostuu, mikäli yksiköt käyttävät 
runsaasti tilapäistyövoimaa. Usein asiakkaiden havaitsemat laadun notkahdukset selitty-
vät sillä, että työntekijää ei ole perehdytetty riittävästi talon tavoille. 
 
Kehityskeskustelut ovat tärkeä osa johtamisjärjestelmää. Esimiehen on käytävä kehitys-
keskustelu jokaisen työntekijän kanssa vähintään kerran vuodessa. Keskustelua käydään 
tavoitteiden saavuttamisesta tai syistä, miksi niitä ei ole saavutettu. Keskustelussa voi-
daan myös tarkentaa mahdollisesti muuttuneita tavoitteita. Kehityskeskustelussa tarkas-
tellaan kunkin toimenkuvaa ja sen edellyttämää osaamista. (Kautto & Lindblom 2004, 
40-41.) Osaamisvaatimukset sekä kehittymis- ja kouluttautumistarpeet syntyvät konsep-
timallin prosessien sisällöistä ja toimintatapojen määrittelyistä. Kehityskeskustelussa 
laaditaan kullekin ajankohtaiset koulutussuunnitelmat. Kehityskeskustelu on myös hyvä 
tilaisuus antaa ja vastaanottaa aitoa palautetta. Hyvin hoidettu kehityskeskustelu nostaa 
omata osaltaan työtyytyväisyyttä. (Kautto & Lindblom 2005, 139.) 
 
Kehityskeskustelut ovat myös yksi keskeinen ja konkreettinen välinen osoittaa johdon 
sitoutuminen ja tuki.  Kun johto sitoutuu ja antaa kaiken tukensa konseptoinnin läpi-
viemisessä, alkaa tuloksiakin pikkuhiljaa näkyä. Tämä taas luo työntekijöissä uskoa yrit-
tämiseen: ponnistelut kannattavat. Samoin kehityskeskusteluissa voidaan tarkentaa vi-
siota ja selventää, mitä se tarkoittaa päivittäisessä työssä. Joukkovastuu tulosten saavut-
tamisesta nostetaan tarkasteltavaksi. Voidaan edellyttää, että henkilöstö kantaa vastuuta 
annetuista tavoitteista ja sovituista toimintamalleista. Samoin voidaan edellyttää, että 
henkilöstö on oma-aloitteinen, itsenäinen ja avoin vuorovaikutukseen. Kehityskeskus-
telut ovat väline luoda yritykseen sisäiselle yrittäjyydelle suotuisa ilmapiiri. Luottamus ja 
avoimuus edistävät oppimista ja kehittymistä. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 51.) 
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3.5 Konseptiohjauksen suhde omistajaohjaukseen  
Nyyssölää (2008, 14-20) mukaillen yritystoimintaa ohjaavat sekä virallista päätösvaltaa 
käyttävät tahot että epäsuoraa päätösvaltaa käyttävät toimijat. Markkinaohjaus vaikuttaa 
palvelujen kysyntään ja mahdollistaa yrityksen toimintaedellytykset esimerkiksi toimiti-
lojen muodossa tai pätevän henkilöstön saamisena. Omistajaohjaus puolestaan tähtää 
toiminnan tuloksellisuuteen ja ammatillinen ohjaus vastaa siitä, kuinka asetetut tavoit-
teet käytännössä toteutuvat. 
 
Omistajatahon tulee konseptointisuunnittelussa huomioida markkinaohjaus, asiakkaan 
tarpeet ja odotukset sekä alan kova kilpailutilanne. Nykypäivän asiakkaat odottavat en-
tistä yksilöllisempää palvelua. Lisäksi esimerkiksi henkilöstöravintoloiden ja asiakasyri-
tysten väliset sopimukset ovat lähes poikkeuksetta määräaikaisia ja sopimuksien lähes-
tyessä loppuaan punnitaan, kuinka hyvin asiakkaan ääntä on kuunneltu.  Asiakasyrityk-
set voivat omistaa henkilöstöravintoloiden toimitilat ja pääsevät näin myös rahoittajan 
ominaisuudessa vaikuttamaan voimakkaasti markkinaohjaukseen. Tuotteiden ja palve-
luiden konseptoinnissa tulisi jättää riittävästi väljyyttä, jotta kunkin asiakasyrityksen yk-
silölliset tarpeet ja toiveet voitaisiin huomioida. 
 
Omistajatahon edustajat määrittävät toiminnan tulostavoitteet ja strategiat, joiden avul-
la tuloksellisuuteen päästään. Strategisiin päätöksiin vaikuttavat virallista ohjausta edus-
tava lainsäädäntö (toimintaa ohjaavat ja rajoittavat lait ja asetukset) ja markkinaohjaus 
(kysyntä, kilpailutilanne ja rahoitus), joiden pohjalta määritellään toimintasuunnitelmat 
ja talousarviot. Toimintasuunnitelmassa konseptoidaan ne toimintaa ohjaavat seikat, 
joilla on keskeisin merkitys tuloksellisuuden takaamiseksi. Kehitys- ja koulutussuunni-
telmalla varmennetaan konseptin läpimeno koko henkilöstön osalta. 
 
Ravintoloiden esimiehet ja työntekijät puolestaan vastaavat toiminnan ammatillisesta 
ohjauksesta. Tässä katsoisin erityisen tärkeäksi, että jokainen työntekijä on sisäistänyt 
edellä mainitut toimintaa ohjaavat seikat, etenkin markkinaohjauksen. Lisäksi henkilös-
tön tulee olla perillä alalla vallitsevasta kilpailutilanteesta, jotta ymmärretään organisaa-
tion johdon strategiset päätökset. Sisäistä yrittäjyyttä kannustaa se, että työntekijät pää-
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sevät kehittämään omaa työtänsä ja että omistajataho arvostaa työntekijöiden asiantun-
tijuutta asiakkaaseen päin. 
 
Mattila ja Ikävalko (2003, teoksessa Nyyssölä 2008, 29) määrittävät omistajuutta neljällä 
eri tasolla. Ensimmäinen omistajuuden taso on omistaminen sosiaalisena tasona, mikä tar-
koittaa kommunikaatiota ja kanssakäymistä, jonka tuloksena syntyy sosiaalista ymmär-
rystä ja ryhmätoimintaa. Toinen omistajuuden taso on omistaminen laillisena tasona, mikä 
puolestaan tarkoittaa lähinnä taloudellista omistamista.  Kolmantena omistajuuden ta-
sona on omistaminen tekojen, vaikutuksen ja tulosten tasolla. Näitä ovat prosessit, joissa luo-
daan tuloksia käyttämällä valtaa suhteessa omistamisen objektiin. Viimeisenä omista-
juuden tasona on omistaminen henkilökohtaisella, psykologisella tasolla. Tällöin omistajan ta-
voitteet, motivaatiot, sitoutumiset ja vastuut liittävät omistajan omistamisen kohtee-
seen. Tästä psykologisesta omistajuudesta kerron lisää seuraavaksi. 
 
3.6 Psykologinen omistajuus ja osallistaminen 
Kansikas (2007, 110 ja 144) määrittelee omistajuuden aktiivisena päätöksentekona, työ-
nä ja vastuun kantamisena yrityksen velvoitteista ja oikeuksista niin, että yritys tuottaa 
liiketaloudellista voittoa. Omistajuutta voi näin kokea sekä ulkoinen - eli omistajayrittäjä 
että toisen palveluksessa oleva sisäinen yrittäjä. Psykologinen omistajuus eli työlle omis-
tautuminen on haaste työnantajalle: kuinka luodaan positiivinen, yrittävä ja työteliäs 
ilmapiiri? Siihen päästään sallimalla onnistuminen, puhkaisemalla työyhteisön konfliktit 
avoimella viestinnällä, kannustamalla esikuvien avulla, pitämällä yllä sosiaalisia suhteita 
ja antamalla tunnustusta osaamisesta. 
 
Pierce, Kostova ja Dirks (2001, 301-302) selvittivät, kuinka psykologinen omistajuus 
syntyy riippumatta henkilön laillisesta omistaja-asemasta. Heidän mukaansa mitä 
enemmän henkilö voi kontrolloida kohdetta, sitä enemmän hän tuntee omistajuutta 
kohteeseen. Samoin, mitä lähemmin kohde tunnetaan, sitä enemmän omistajuutta sitä 
kohtaan tunnetaan. Kolmanneksi, mitä enemmän kohteeseen liitetään omaa energiaa, 
aikaa, pyrkimyksiä ja huomiota, sitä enemmän samaistutaan kohteeseen.  
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Omistajuus on siis myös henkistä omistajuutta, joka perustuu muun muassa yrityksen 
henkilöstön motivaatioihin (vaikuttamisen tarve, minä -identiteetti), kontrollin haluun 
(autonomisuus) tai potentiaalin käyttämiseen (aika, energia, pyrkimykset) ja näistä syn-
tyvään henkiseen omistajuuteen. Henkinen omistajuus puolestaan ilmenee vastuullisuu-
tena ja sitoutumisena. Tämä näkyy asenteessa, käyttäytymisessä ja muutosvalmiudessa. 
(Nyyssölä 2008, 32.) 
 
Hukka (2005, 150-151) tarkastelee kaupan ketjuuntumisen vaikutuksia kauppiaiden 
vaikutushaluun ja toteaa, että kauppiasketjuun liittyneiden kauppiaiden autonomisuu-
desta luopuminen ei merkitse vaikutushalun vähentymistä. Vaikutushalu hakee muo-
tonsa, tyytyväisimpiä ovat ne kauppiaat, jotka saavat vielä osallistua päätöksentekoon 
tavalla tai toisella. Parhaimmillaan ketjun keskusyksikön rooli nähdään toiminnan mah-
dollistajana ja palvelevana roolina, eikä käskyttävänä tai valvovana roolina.  
 
Psykologinen omistajuus voi vaikuttaa myös muutoshalukkuuteen. Yleensä muutosha-
lukkuus on positiivinen silloin kun muutos on itse pantu vireille, tai se on kehittymisen 
tulosta ja omaisuutta lisäävää. Määräyksenä tuleva muutos puolestaan saa aikaan muu-
tosvastarintaa. (Jussila et al. 2005 teoksessa Nyyssölä 2008, 31.) 
 
Ravintoloissa aikaisempaa tehokkaampi konseptointi saattaa todennäköisesti aiheuttaa 
muutosvastarintaa. Tätä helpottaisi se, että konseptoinnista kerrottaisiin avoimesti kai-
kissa muutoksen vaiheissa; selvitettäisiin syyt, miksi konseptointia halutaan lisätä, mitä 
etua siitä olisi asiakkaiden ja henkilöstön kannalta. Konseptoinnin perusideahan on 
selkiinnyttää toimintaa ja parantaa laatua sekä vapauttaa henkilöstön resursseja suunnit-
teluun liittyvistä tehtävistä muihin tehtäviin. Konseptointi ei onnistu, mikäli henkilöstöä 
ei saada aidosti sitoutettua yhteisiin arvoihin ja päämääriin. Kaikki tämä prosessin läpi-
vienti vaatii runsaasti molempiin suuntiin kulkevaa informaatiota ja avoimuutta, sekä 
rohkaisua ja palkitsemista. 
 
Keskon pääjohtaja Matti Honkala (teoksessa Lagus ym. 2001, 124) sanoo organisaa-
tiomuutoksen aiheuttavan aina epävarmuutta ja kitkaa. Honkala uskoo, että organisaa-
tio tulee muutokseen mukaan, kunhan johto näyttää esimerkkiä sitoutumalla ja toimi-
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malla uskottavasti. Samoin muutoksen läpivientiä edesauttavat niin sanotut aikaiset voi-
tot, jotka osoittavat ja rohkaiset, että positiivisia muutoksia todellakin tapahtuu. 
 
Henkilöstön omalla vaikutusvallalla on suuria eroja eri ketjujen ja eri kulttuurien kes-
ken. Monien suurien ketjujen menestys Yhdysvalloissa perustuu Finnen ja Kokkosen 
(2005, 115) mukaan henkilöstön valtuuttamiseen (empower). Tämä tarkoittaa sitä, että 
henkilöstölle annetaan selkeät tavoitteet ja konseptit, mutta melko laajat oikeudet asioi-
den toteuttamiseen. Tämä on toiminut mainiosti esimerkiksi Yhdysvaltojen Wal-Mart -
kaupoissa, mutta aiheuttanut kulttuurien yhteen törmäämisiä saman ketjun Saksan toi-
mipisteissä, jossa on totuttu hierarkkisempaan ja valmiiksi määritellympään toimintata-
paan. Tämä näkökulma olisi tärkeää huomioida myös Suomessa, kun työyhteisöt ovat 
muuttumassa aikaisempaa monikulttuurisempaan suuntaan.  
 
Marquardin (1996, 103) mukaan työyhteisössä tapahtuva valtuuttaminen lisää organi-
saation oppimista. Työntekijöitä tulisi valtuuttaa osallistumaan päätöksentekoon ja ke-
hittämään strategiaa ja toimintatapoja niiltä osin, kun ne vaikuttavat heidän omaan työ-
hönsä. Työntekijät ovat oman työnsä asiantuntijoita ja näin ollen he kykenevät teke-
mään jopa esimiehiään parempia päätöksiä oman työnsä kehittämiseksi. Mielestäni 
konseptijohdon tulee luottaa työntekijöiden asiantuntijuuteen ja harkintakykyyn ja sallia 
tietynlainen vapaus päätöksentekoon. Tämä seikka tuo luottamuksen tunnetta ja paran-
taa uskoa omiin vaikutusmahdollisuuksiin, joka seikka puolestaan motivoi sisäistä yrit-
täjyyttä.  
 
Konseptiliiketoiminnan yksi tärkeä tehtävä on osallistumisjärjestelmien luominen. Niillä 
tarkoitetaan erilaisia suunnittelu- ja projektiryhmiä, joita on loogista organisoida kon-
septiliiketoiminnan prosessien mukaisesti. Siten esimerkiksi tuotesuunnittelu tai mark-
kinointi voisi muodostaa oman suunnitteluryhmänsä, samoin konseptin kehittämiselle 
voitaisiin perustaa oma projektiryhmä. Näissä suunnitteluryhmissä kannattaa hyödyntää 
konseptin kokeneimpia asiantuntijoita ja tarvittavien tukiyksiköiden henkilöstöä. (Kaut-
to & Lindblom 2005, 141-142.)  
 
Osallistumisjärjestelmät takaavat päätösten hyvän valmistelun. Kun asiat on käyty etu-
käteen huolellisesti läpi, helpottuu toimeenpano, kun konseptin eri toimijat ymmärtävät 
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päätösten perustelut jo valmisteluvaiheessa. Henkilöstö motivoituu ja sitoutuu konsep-
tin toimintaan, kun asioita ja päätöksiä on yhteisesti valmisteltu ja mielipiteitä on kuun-
neltu ja huomioitu. (Kautto & Lindblom 2005, 142-143.) 
 
Sisäisen yrittäjyyden keskeisiä kannusteita on se, että työntekijä kokee aidosti saavansa 
vaikuttaa omaan työhönsä, ja että hänen mielipiteillään on merkitystä. Heinosen ja Ven-
to-Vierikon (2002, 54 ja 117) mukaan tiedon, osaamisen ja resurssien jakaminen ja ke-
hittäminen ovat innovaatioiden ja sisäisesti yritteliään toiminnan edellytyksiä. Sisäistä 
yrittäjyyttä kannustavassa organisaatiossa yhdistyvät organisaation ja yksilön tavoitteet 
ja toiminta. Tällöin yrityksen avaintoimijaksi nousee oppiva yksilö. Tämä edellyttää ko-
ko organisaatiolta seuraavia oppimistaitoja: kuunteleminen (organisaatiossa ja sen ulko-
puolella), riskin ottaminen (mahdollisuuksiin tarttuminen), kokemusten jakaminen (tie-
don kumulointi), avun vastaanottaminen (opitun hyödyntäminen), oppimisen kannus-
taminen ja tukeminen (arvostus) sekä suoritusten kehittymisen seuranta (palaute). 
 
Vaikka monet keskeiset päätökset konseptissa tehdäänkin keskitetysti, on suunnittelu-
ryhmillä kuitenkin tärkeä merkitys konseptin toiminnassa. Konseptin johto saa asiakas-
rajapinnasta suoraa, aitoa palautetta asiakkaiden toiveista, tarpeista ja käyttäytymisestä. 
Samoin suora tieto ja palaute eri konseptiyksiköiden toiminnasta antavat tärkeää tietoa 
konseptin toimivuudesta, sillä itse konseptin lopullinen menestyminen ratkeaa vasta 
varsinaisessa toiminnassa. Näin johto ei pääse vieraantumaan kentän toiminnasta ja 
tarpeista. (Kautto & Lindblom 2005, 142.)  
 
Työtehtävien kehittämisessä kannatta hyödyntää työntekijöiden asiantuntijuutta. Hei-
nosen ja Vento-Vierikon (2002, 59-60) mukaan kehittämistyötä ei voida pitää päivittäi-
sistä rutiineista irrallisena työnä, vaan kehittämisen tulisi olla luonnollinen osa jokaisen 
työntekijän työnkuvaa. Johdon tehtävänä on antaa kehittämiselle riittävät resurssit ja 
suuntaviivat. Olennaista on myös se, että kehittämistyön tulokset - vaikka pienetkin - 
tunnistetaan ja tehdään organisaatiossa näkyviksi. 
 
Sen lisäksi, että asiakkaiden tarpeet on huomioitu, voidaan myös herättää sellaisia uusia 
tarpeita, joita asiakkaat eivät välttämättä olisi itse edes osanneet vaatia. Tässä uusien 
tarpeiden innovoinnissa voisi hyödyntää niin koko organisaation olemassa olevaa 
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osaamista, kuin myös henkilöstössä piilevää potentiaalia. Yrityskulttuurin tulee tukea ja 
palkita uusien ideoiden esilletuomista. Näitä innovatiivisia tuotteita ja palveluita kannat-
taa konseptoida muidenkin kuin yhden yrityksen asiakkaiden iloksi. 
 
3.7 Konseptiliiketoiminnan edut 
Tuotteistus parantaa asiakashyötyjä: asiakkaan tarpeet on otettu huomioon ja asiakas 
voi luottaa siihen, että hän saa testatun tuotteen ja valmiin palvelun eri käyttökerroilla 
samanlaisena. Palvelun tuottajan kannalta tuotteistaminen selkiinnyttää tavoitteita ja 
laatukriteereitä. Kustannukset voidaan ennakoida aikaisempaa paremmin ja hävikkiä on 
helpompi hallita. Tuotteistaminen helpottaa myös palvelujen tuottajien työtä: tuotanto-
prosesseja voidaan yksinkertaistaa ja tehostaa. Vakioidut ruokaohjeet ja toimintatavat 
selkiinnyttävät toimintaa ja vähentävät stressiä sekä varmistavat tasalaatuisuutta.  
 
Suuri "helmasynti" ravitsemisalalla on laadun epätasaisuus; sama ruoka maistuu eri 
käyntikerroilla erilaiselta riippuen siitä, kuka kokki on ollut vuorossa ja minkälaiset on 
ruoanvalmistajan omat makumieltymykset. Joillekin kokeille on täysin vierasta valmis-
tusohjeiden käyttäminen, halutaan olla luovia, taiteellisia ja suurpiirteisiä vaihtelevalla 
menestyksellä. Asiakkaat eivät voi aina edes kalleimmissa gourmet-ravintoloissa asioi-
dessaan olla varmoja, että rahoille saadaan vastinetta. Mielestäni tasokkaan ravintolan 
perusedellytys on valmistusohjeiden testaaminen ja vakioiminen sekä henkilöstön kou-
luttaminen valmistusohjeiden käyttämiseen. Vain tällä tavalla saadaan lunastettua kerta 
toisensa jälkeen asiakkaan odotukset, koskevat ne sitten arkista lounasannosta tai kallis-
ta à la carte -annosta. Luovuutta voidaan toki käyttää näiden annosten suunnittelussa, 
mutta ei valmistamisessa. 
 
Tuotteistamisessa haetaan tiettyjä yhteneväisiä asiakassegmenttejä ja samansuuntaisia 
tarpeita. Keskitetty tuotteistaminen; ruokaohjeiden suunnittelu ja testaaminen ja vaki-
oiminen varmistavat ruuan tasalaatuisuutta ja parantavat näin asiakastyytyväisyyttä. 
Keskitetty tuotekehittely hyödyntää useampaa yksikköä samanaikaisesti ja vapauttaa 
aikaresursseja muun muassa yksilöllisempään asiakaspalveluun. Mertens (9.3.2011) nä-
kee ABC-asemien konseptoiduissa ravintoloissa suurimpina etuina asiakkaan kannalta 
sen, että niissä on luotettavaa ja helppoa asioida; asiakasta odottavat tuttu toimintatapa 
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ja tutut tuotteet. Lisäksi hintataso on kustannussäästöistä johtuen aikaisempaa edulli-
sempi. 
 
Tuotteiden jäljitettävyys on noussut viime vuosina tapetille sidosryhmien kiinnostuksen 
kohdistuessa ruoan eettisiä, ekologisia ja terveyttä koskevia vaikutuksia kohtaan. Asiak-
kaat ovat entistä kiinnostuneimpia tietämään ruoan alkuperästä, tuotantotavoista, käyte-
tyistä raaka-aineista ja ravintosisällöistä sekä turvallisuudesta. Ostoprosessien keskittä-
minen mahdollistaa aikaisempaa paremmin esimerkiksi tuontituotteiden jäljitettävyyden 
selvittämisen ja lisää paineita alihankkijoiden omavalvontaprosessien tiukentamiselle 
suurien ostovolyymien myötä. (Hukka 2005, 123.) 
 
Palvelua ei voida vakioida samalla tavalla kuin tuotteita, vaikka tiettyjä palvelulupauksia 
voidaankin konseptoida. Finne ja Kokkonen (1998, 243) korostavat, että konseptiliike-
toiminnassa yksittäisen toimijan tehtävät painottuvat yhä enemmän asiakasrajapinnan 
toimintaan ja asiakaspalvelusta tulee yrityksen toimijoiden tärkein tehtävä. Mielestäni 
ravintolat vapautuvat tuotekonseptoinnin myötä aikaisempaa paremmin palvelemaan 
asiakkaitaan ja käyttämään näissä totuuden hetkissä juuri sitä oman asiakaskunnan tun-
temusta ja luovuuttaan, mitä muuttuvat palvelutilanteet vaativat.  
 
Selkeys ja yksinkertaisuus mahdollistavat mielestäni asiantuntijuuden lisääntymisen; 
henkilöstö tuntee aikaisempaa paremmin tuotteensa, vaativia asiakkaita osataan palvella 
aikaisempaa paremmin ja yksilöllisemmin. Asiantuntijuuden tunne ruokkii työmotivaa-
tiota, sitoutuneisuutta ja sisäistä yrittäjyyttä. Mertensin (9.3.2011) mukaan Hok-
Elannon ABC-ketjussa konseptointi kuuluu yrityksen arvoihin, joita ei ole kukaan kos-
kaan kyseenalaistanut.  Henkilöstö sitoutetaan ja motivoidaan noudattamaan sovittua 
konseptia. Mertensin mielestä konseptoidussa yrityksessä toimiminen ei poikkea muista 
ravintola-alan yrityksistä: kokin tai tarjoilijan työ on aina jollain tavoin ohjattua, konsep-
toitua. 
 
Tuotehallintaprosessin suunnittelun jälkeen voidaan rationalisoida ostoprosesseja. 
Konseptin perusvalikoimaan kuuluvien tuotteiden ostotoimintaa voidaan keskittää ai-
kaisempaa tehokkaammin. Keskitetysti hoidetut neuvottelut ja kilpailuttaminen sekä 
suuret volyymit ja kampanjoiden aikaisempaa tehokkaampi hyödyntäminen painavat 
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hintoja alaspäin. Myös osa laadunvarmennuksesta siirtyy keskitettyä ostoprosessia hal-
linnoiville asiantuntijatahoille. (Kautto & Lindblom 2004, 30-31.)  
 
Keskitetystä markkinointisuunnittelusta syntyy välitöntä säästöä. Erilaisten kampanjoi-
den, teemojen, vuotuisten juhlapäivien keskitetysti valmistellut markkinointi- ja mene-
kinedistämissuunnitelmat hyödyntävät konseptin kaikkien toimipisteiden toimintaa. 
Henkilöstö ei kokisi myöskään erilaisten tempausten organisointia liian työllistävinä, 
tempauksia tai teemapäiviä jaksettaisiin järjestää aikaisempaa useammin. Uudet virik-
keet, vaihtelu ja mahdollisuus oppia uutta ovat sisäistä yrittäjyyttä kannustavia tekijöitä. 
Myös asiakkaat kokisivat niitä arjen yläpuolelle kohottavia elämyksiä, jotka loisivat kor-
keaa laatumielikuvaa suhteessa kilpaileviin yrityksiin. 
 
Konseptin menestymisessä tehokkuus on avainasemassa. Tehokkuus syntyy sillä edelly-
tyksellä, että liiketoimintaprosessit toimivat kaikkien prosessissa toimijoiden osalta in-
tegroidusti ja kokonaisvaltaisesti aina tavarantoimittajista asiakkaisiin saakka. Koko 
toimitusketjun kattava tiedonhallinta tukee prosesseja ja niiden ohjausta. (Kautto & 
Lindblom 2005, 51.) Keskon pääjohtaja Matti Honkala (teoksessa Lagus ym. 2001, 123-
124) sanoo kaupan ketjuohjauksen parantavan tehokkuutta ja kilpailukykyä. Hänen 
mielestään ketjuohjaus on tukitoimi, laatutyökalu, jonka avulla pärjätään kovenevassa 
kansainvälisessä kilpailussa. Hok-Elannon ABC-ketjun myyntipäällikkö Mertensin  
(9.3.2011) mielestä konseptointi on tuonut tullessaan kustannussäästöjä niin ostotoi-
minnassa, prosessien- ja työnkuvauksissa kuin markkinoinnissakin.  
 
Tulevaisuudessa konseptoidut yritykset voisivat lisätä kaupan tavoin kanta-
asiakasjärjestelmän hallintaa ja sen pohjalta tehtävää tuotesuunnittelua ja täsmämarkki-
nointia. Ostojen rekisteröinnistä voitaisiin konseptoiduissa yrityksissä kerätä tietoa, 
minkä tyyppiset tuotteet myyvät parhaiten. Myös asiakaspalautteet kannattasi keskittää 
samaa rekisteriin. Kun tieto on kerätty yhteen paikkaan, sitä voivat helposti hyödyntää 
muun muassa tuotesuunnittelijat, kampanjavastaavat, ostoista vastaavat tahot ja sen 
myötä esimerkiksi tavarantoimittajat. Saatua informaatiota voisi hyödyntää aikaisempaa 
asiakaslähtöisempien tuotteiden kehittämiseen ja markkinoimiseen eri asiakaskohde-
ryhmille. (Finne & Kokkonen 2005, 58 ja 221.) 
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Myös kansainvälisten henkilöstöravintolayritysten rantautuminen Suomen markkinoille 
kiristää kilpailua asiakkaista ja hyvistä työntekijöistä, joka puolestaan edellyttää toimin-
tojen tehostamista. Henkilöstöravintolasektorilla toiminnan tehokkuutta voidaan Park-
karin (2009, 44) mukaan parantaa keskittämällä suunnittelu, hinnoittelu ja ostaminen 
konseptiohjauksen suoritettavaksi. Näiden tehtävien vaatiman työajan säästö ja osaami-
sen edellyttämän koulutusajan säästö vapauttavat aikaa muiden keskeisien tehtävien, 
kuten laadukkaan asiakaspalvelun hoitamiseen. Myös tiettyjen, vaativien tehtävien, ku-
ten ostotoiminnan tai kampanjasuunnittelun, keskittäminen tehtävään koulutetuille ja 
kokeneille henkilöille parantaa toiminnan laatua. (Parkkari 2009, 44.) Tämä keskittämi-
nen ei kuitenkaan saisi estää ideoinnin ja innovoinnin mahdollisuutta ja hyödyntämistä 
myös paikallisella tasolla. Viisaus ei todellakaan sijaitse pelkästään "pääkonttorilla".  
 
Asiakastyytyväisyydellä ja henkilöstön työtyytyväisyydellä on usein vahva korrelaatio. 
Hyvä brändi ja arvostettu työnantaja vetävät puoleensa osaavimpia ja pystyvimpiä työn-
tekijöitä, jotka puolestaan sitoutuvat parhaiten kehittämään työyhteisöään, mikäli heille 
siihen annetaan riittävästi mahdollisuuksia. (Finne & Kokkonen 2005, 111.) Kauton ja 
Lindblomin (2004, 18) mukaan hyvä työtyytyväisyys luo menestystä, innostusta, positii-
visuutta ja palvelualttiutta. Monia muita konseptiliiketoiminnan elementtejä voidaan 
kopioida ja yhdenmukaistaa, mutta työtyytyväisyyttä ei voida kopioida. Myös asiakkaat 
vaistoavat ilmapiirin nopeasti.   
 
Ketjukonseptin prosessien määrittelyt vaikuttavat siihen, millaisia osaamisvaatimuksia 
eri tehtävissä toimivilla henkilöillä tulisi olla. Osaamisvaatimuksista johdetaan mahdolli-
set koulutustarpeet. Koulutuksen tavoitteena on antaa työntekijöille selvä käsitys koko 
konseptiketjun tavoitteista, arvoista ja toiminnasta sekä taata hyvä osaaminen kussakin 
tehtävässä. Korkea osaamistaso luo omalta osaltaan työtyytyväisyyttä. (Kautto & Lind-
blom 2005, 51.) Konseptissa osaamisvaatimukset on helpommin rajattuja kuin tilan-
teessa, jossa yrityksen jokainen yksikkö häärii omilla tuotteilla ja valmistusohjeilla.  
 
Konseptiohjauksessa osataan tarjota täsmällisemmin oikealaista koulutusta oikeille 
kohderyhmille. Hok-Elannon ABC-ketjun myyntipäällikön (9.3.2011) mielestä työnte-
kijät hyötyvät konseptiohjauksesta, koska ohjeistus on aikaisempaa laadukkaampaa ja 
toimintatavat ovat selkeät. Tämä mahdollistaa jopa pärjäämisen aikaisempaa alhaisem-
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malla osaamistasolla ja helpottaa perehdyttämistä ja työntekijöiden siirtymistä toimipis-
teestä toiseen. Tulevaisuudessa on todennäköistä, että vierastyövoiman määrä kasvaa 
ravitsemisalan yrityksissä. Mielestäni selkeät konseptit helpottaisivat eri tieto-taito- ja 
kulttuuritaustaisten työntekijöiden työskentelyä. 
 
Edellä mainittujen tavoitteiden toteutuminen loisi edellytykset hyvien liiketaloudellisten 
tuloksien saavuttamiselle. Hyvät tulokset mahdollistavat toiminnan jatkuvan kehittämi-
sen. Kustannuksia säästyy, kun tiettyjä toimintoja keskitetään. Menestys houkuttelee 
hyvien työntekijöiden ohella myös hyviä yhteistyökumppaneita. (Kautto, Lindblom 
2004, 18.)  
 
Tutkimukseni kohdeyrityksen, Coffee Housen ketjupäällikkö (19.5.2011) kiteytti yksit-
täisen ravintolan saamat konseptiohjauksen edut seuraavanlaiseksi luetteloksi: valmiit 
tuotteet, tuotteiden päivittäminen, reseptiikka, kassajärjestelmät, taustajärjestelmät, 
markkinointimateriaalit. Koko paketti kuorien sisälle tulee valmiina, eikä yksikön päälli-
kön työaika mene siihen, että hänen tulisi miettiä, minkälaista tuotetta myydään ja min-
kälaiselle asiakaskunnalle. Ja tietysti konseptiohjaus tarjoaa tämän kaiken edellä maini-
tun kehittämisen. 
 
3.8 Konseptiliiketoiminnan haasteita  
Parkkarin (2009, 46-49) opinnäytetyössä selvitettiin, mitkä ovat konseptiliiketoiminnan 
merkittävimmät haasteet henkilöstöravintolayrityksissä. Kyselyn mukaan suurimmat 
haasteet liittyvät konseptiliiketoimintaan siirtymisen muutosvastarintaan. Pelättiin mm. 
sitä, että konseptin mukaiset ruoat eivät kelpaisi asiakaskunnalle, tai että alueellisia eroja 
ei otettaisi riittävästi huomioon. Toinen muutosvastarintaa selittävä tekijä liittyi kyselyn 
mukaan ravintolapäälliköiden työnkuvan muutokseen, kun siirryttiin luovasta ravintola- 
ja tapauskohtaisesta toiminnan suunnittelusta ohjattuun, konseptin toimintamallien 
mukaiseen suunnitteluun. Osa muutosvastarinnasta saattoi liittyä ennakkoluuloihin ja 
selittyä kokonaisuuden tai konseptiliiketoimintamallin etujen hahmottamisen puuttees-
ta. 
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Eräs konseptiohjauksen lisäämisen ja toimintojen yhtenäistämisen haaste on erilaiset 
isäntäyritysten kanssa tehdyt ravintolapitosopimukset, joissa hinnoittelu tai sopimusra-
kenne voi olla ristiriidassa konseptihinnoittelumallin kanssa. Myös muut sopimusehdot 
saattavat asettaa haasteita konseptiliiketoimintaan siirtymisessä. (Parkkari 2009, 49.) 
 
Kauton ja Lindblomin (2005, 132) mukaan yrityksille on haasteellista se, kuinka kon-
septin piirissä toimivat työntekijät saavat riittävästi tietoa yrityksen arvoista ja kuinka 
hyvin arvot hyväksytään ja sisäistetään. Vain sellainen konseptiyritys voi menestyä, jos-
sa kaikilla työntekijöillä on yhteisesti hyväksytyt arvot ja tavoitteet. Ravitsemisalan yri-
tysten tulee hyötyä konseptiliiketoimintaan siirtymisestä. Tämä edellyttää riittävän tuen 
ja resursoinnin saamista muutostilanteessa. Samoin yrityksillä tulee olla selkeät toimin-
taohjeet, kuinka konseptissa toimitaan. Prosesseja tulee seurata ja johtaa, jotta luotta-
mus johdon tukeen säilyy ja konseptiliiketoimintaan sitoudutaan. (Parkkari 2009, 49.) 
Myös johdon koulutuksesta tulee huolehtia, jotta se ymmärtää syvällisesti konseptiliike-
toiminnan kokonaisuuden, sisällön ja logiikan (Kautto & Lindblom 2005, 140). 
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4 Tutkimuksen tekeminen 
4.1 Tutkimuksen kohdeorganisaation esittely 
Valitsin tutkimukseni kohdeorganisaatioksi S-ryhmän Coffee House -kahvilaketjun. 
Coffee House -kahvilaketjun toiminta alkoi vuonna 1997 ja siihen kuuluu nykyään 24 
kahvilayksikköä eri puolilla Suomea ja yksi Tallinnassa. Valtaosa Coffee House -
kahviloista sijaitsee pääkaupunkiseudulla, mutta ketjun kahviloita löytyy myös monista 
muista suurista kaupungeista, esimerkiksi Tampereelta ja Jyväskylästä. Ketjun pohjoisin 
yksikkö on Levillä. (Harju, 29.8.2011.) 
 
Coffee House -kahvilat toimivat yksittäisinä kahviloina tai osana hotellin- tai kauppa-
keskuksen usean erilaisen ravintolakonseptin ravintolamaailmaa. Lisäksi kahvila voi 
sijaita yksittäisenä kahvilana osana suurempaa liikekeskusta. Coffee House -kahvilaketju 
on voimakkaasti tuotteistettu ja brandätty. Coffee Housen tuotevalikoima on monipuo-
linen. Valikoiman kärkenä ovat espressopohjaiset kahvit, ja valikoimassa on suolaisia ja 
makeita kahvilatuotteita. Tulevaisuudessa Coffee Houseissa panostetaan entistä enem-
män luomuun. Osassa Coffee House -kahviloita on A-oikeudet, millä kahvilat erottuvat 
myös kilpailijoista. (Harju, 29.8.2011.) 
 
SOK Ravitsemiskaupan ketjuohjauksessa Coffee Housesta vastaavan ketjupäällikön 
(19.5.2011) mukaan valtaosa ketjun kahviloista toimii täysin ketjuvalikoimalla. Coffee 
House -kahvilaketju on osa S-ryhmän matkailu- ja ravitsemiskauppaa. Sen toimintaan 
vaikuttavat sekä SOK Ravitsemiskaupan ketjuohjaus että 21 alueosuuskaupan liiketoi-
mintaperiaatteet. (Harju, 29.8.2011.) 
 
4.2 Tutkimusongelma ja rajaus 
Tutkimusongelmani ydin on kartoittaa niitä käytännön keinoja, jolla voidaan kannustaa 
sisäistä yrittäjyyttä konseptiohjautuissa ravitsemisalan yrityksissä. Tarkastelen sisäisen 
yrittäjyyden toteutumista yksilön, ryhmän ja verkoston sekä organisaation näkökulmas-
ta. Samalla kartoitan haastateltavien näkemyksiä siitä, millä toimenpiteillä sisäistä yrittä-
jyyttä voisi nykyistä paremmin kannustaa. Tutkimukseni kohdeyrityksenä ovat Coffee 
House kahvilaketjun toimipisteet. Rajaan haastattelujen määrän siten, että Coffee Hou-
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sen omistajatahoa edustaa SOK Ravitsemiskaupan ketjuohjauksesta vastaavan ketju-
päällikkö ja konseptin käytännön toimeenpanoa edustavat kuusi Coffee Housen ravin-
tolapäällikköä.  
 
4.3 Tutkimusmenetelmä 
4.3.1 Laadullinen tutkimus ja tutkimuksen luotettavuus  
Laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on Hirsjärven, Remeksen & Sajavaaran (2003, 
152 ja 155) mukaan todellisen elämän kuvaaminen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritään 
tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ottaen huomioon 
todellisuuden moninaisuus ja eri seikkojen vaikutukset toisiinsa. Laadullisessa 
tutkimuksessa suositaan menetelmiä, joissa tutkittavien näkökulmat ja ääni pääsevät 
esille. Tällaisia menetelmiä ovat mm. haastattelut ja  havainnointi. Tutkittava 
kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja tapauksia käsitellään ainutlaatuisina.  
 
Laadullisin menetelmin saadaan tulokseksi ehdollisia selityksiä, jotka sitoutuvat aina 
tiettyyn aikaan ja paikkaan. Aineiston analyysin lähtökohtana ei ole teorian tai 
hypoteesin testaaminen, vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. 
Tutkija ei voi myöskään sanoutua irti arvolähtökohdista, sillä arvot muovaavat sitä, 
miten pyrimme ymmärtämään tutkittavia ilmiöitä. (Hirsjärvi ym. 2003, 152 ja 155.) 
 
Kaikissa tutkimuksissa pyritään luotettavuuteen. Tukijan tulee kaikissa tutkimuksen 
teon vaiheissa pohtia ja arvioida, mitä on tehty, jotta tutkimuksesta tulee pätevä ja 
luotettava. Tutkimuksen raliabiliteetti eli pysyvyys tarkoittaa Laitisen (5.11.2009) 
mukaan tulosten pysyvyyttä eli sitä, että tutkimustulokset eivät muutu, vaikka tutkimus 
toistettaisiin ja vaikka sen tekisi joku toinen tutkija. Reliabiliteettia parantavat 
yksiselitteiset ja ymmärrettävät kysymykset. Toinen luotettavuutta ilmentävä seikka on 
validiteetti, eli tietojen pätevyys. Tällöin mittaaminen mittaa sitä, mitä on tarkoituskin 
mitata. Hyvä tutkija myös myöntää, mikäli jokin seikka olisi jälkikäteen pitänyt tehdä 
toisin.  
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4.3.2 Haastattelututkimus 
Haastattelu lienee yleisin tapa Suomessa kerätä laadullista tutkimusaineistoa. Kun 
haluamme tietää, mitä haastateltava ajattelee, minkälaisia motiiveja hänellä on jne., niin 
helpoin tapa on kysyä suoraan haastateltavalta. Haastattelu tapahtuu tukijan aloitteesta 
ja hänen johdattelemana. Nykyisin on siirrytty perinteisestä kysymys-
vastaushaastattelusta enemmän keskustelunomaisimpiin haastatteluihin. Haastattelu on 
vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa fyysisien, sosiaalisien 
ja kommunikaatioon liittyvien seikkojen kautta. (Eskola & Suoranta 1999, 86.) 
 
Haastattelutyypit voidaan jakaa mm. sen perusteella, kuinka tarkkaan kysymykset on 
muotoiltu ja sen mukaan, kuinka paljon haastattelija jäsentää haastattelutilannetta. 
Strukturoidussa haastattelussa kysymysten muotoilu ja järjestys on kaikille 
haastateltaville sama. Samoin vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi muotoillut, jolloin 
haastattelija pyytää haastateltavaa valitsemaan vastausvaihtoehdoista kaikkein 
sopivimman. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta 
haastateltava saa vastata omin sanoin. (Eskola & Suoranta 1999, 87.) 
 
Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit määritellään etukäteen, mutta menetelmästä 
puuttuu kysymysten tarkka muoto ja järjestys. Haastattelija käy kaikki teema-alueet läpi, 
mutta niiden laajuus ja järjestys voivat vaihdella haastattelusta toiseen. 
Teemahaastattelu mahdollistaa strukturoitua haastattelua laajemmat mahdollisuudet 
yksilöllisien tulkintojen esittämiseen. Avoin haastattelu puolestaan muistuttaa eniten 
tavallista keskustelua: tietystä teemasta keskustellaan, mutta kaikkia teeman osa-alueita 
ei käydä kaikkien haastateltavien kanssa läpi. Syvähaastattelusta on kyse silloin, kun 
samaa teemaa käydään haastateltavan kanssa useammin kuin kerran läpi tai kuin samaa, 
suppeaa aihealuetta syvennellään yksittäisen haastattelun aikana. (Eskola & Suoranta 
1999, 87-89.) 
 
4.3.3 Haastatteluaineiston analyysi ja tulkinta 
Hirsjärven ja Hurmeen (2000, 135) mielestä haastatteluaineiston runsaus ja 
elämänläheisyys tekevät analyysivaiheen mielenkiintoiseksi ja haastavaksi, mutta samaan 
aikaan myös ongelmalliseksi ja työlääksi. Analysointitapaa kannattaa miettiä jo 
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haastattelun suunnitteluvaiheessa ja jäsentää kysymyksiä järkeviksi teemoiksi, joiden alle 
vastauksia voisi litteroida. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2009, 96 ja 99) mukaan 
litteroinnin eli nauhoitetun haastattelun auki kirjoittamisen tarkkuus riippuu 
kehittämistehtävästä. Litterointi voidaan tehdä ylimalkaisemmin yleis- tai kirjakielellä, 
mikäli haastattelulla kerätään sellaista aineistoa, jonka vastausten sisällöllä on suurin 
merkitys. Litterointi tehdään sanatarkasti käytetyllä kielellä, mikäli haastateltavien 
sanavalinnoilla on merkitystä tutkimuksen kannalta. Mikäli tutkitaan tunteita tai muita 
ei-sanallisia viestejä, kirjataan litteroinnin lisäksi myös havaintoja haastateltavien 
mielialoista, tunnetiloista tai käyttäytymisestä.  
 
Eskola ja Suoranta (1999, 161) jakavat laadullisen aineiston analyysimenetelmät 
seuraavasti: kvantitatiiviset analyysitekniikat, teemoittelu, tyypittely, sisällönerittely, 
diskursiiviset tavat ja keskusteluanalyysi. Ojasalon ym. (2009, 99-100) mukaan useat 
haastattelut sisältävät sekä strukturoituja että avoimia kysymyksiä, joten aineiston 
käsittelyssä käytetään sekä määrällisiä että laadullisia tekniikoita. Kvantitatiivisissa 
analyysitekniikoissa lasketaan ilmiöiden esiintymisien määrää, usein esiintyviä ilmiöitä 
voidaan havainnollistaa taulukoin, diagrammein tai prosentteina. Litteroitua aineisto 
puretaan tyypillisesti teema-alueittain, jotka on teemoitettu joko etukäteen ennen 
haastattelua, tai jotka nousevat haastattelujen aikana useammalle haastateltavalle 
yhteisiksi asioiksi. Näitä säännönmukaisuuksien tarkastelua voidaan tehdä monella eri 
tavalla. Tyypittelyssä ryhmitellään asiat joidenkin yhteisten piirteiden mukaan kahteen 
tai useampaan ryhmään joko haastateltavien tyypin tai tutkittavan asian kannalta 
tärkeiden seikkojen perusteella. Tyypittelyssä voidaan käyttää ääriryhmittelyä, 
säännönmukaisuuksien ja poikkeuksien esilletuomista.  
 
Ojasalo ym. (2009, 121) käyttävät sisällönerittelystä käsitettä dokumenttianalyysi, jossa 
pyritään tekemään päätelmiä kirjalliseen muotoon saatetusta aineistosta, kuten 
haastatteluista, puheista, keskusteluista tai erilaisista kirjallisista materiaaleista. 
Sisällönanalyysillä pyritään järjestämään aineisto tiiviiksi ja selkeäksi sekä lisäämään 
informaatioarvoa tavoitteena tehdä selkeitä ja luotettavia johtopäätöksiä. Hyvässä 
dokumentti analyysissä löytyy herkkyys havaita, kuinka tutkittava ilmiö esiintyy 
luonnollisessa ympäristössä.  
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4.4 Tutkimusaineiston hankinta ja luotettavuuden arviointi 
Tämän opinnäytetyön tutkimus toteutettiin laadullisella, haastattelututkimuksen 
menetelmällä. Ensinnäkin määrälliseen tutkimukseen kohdeyrityksen, Coffee House - 
kahvilaketjun kaikki 28 toimipaikkaa, olisi ollut aivan liian pieni otos ja toiseksi uskon, 
että haastattelu tuo esiin hyvin sellaisia hienovaraisia merkityksiä, mihin ei määrällisen 
menetelmin voida päästä. Mielestäni on tärkeää nimenomaan ymmärtää haastateltavien 
viestejä siitä, millä pienilläkin asioilla on merkitystä sisäisen yrittäjyyden vahvistamiseen 
tai huonommassa tapauksessa lannistamiseen konseptiohjautuissa yrityksissä. 
Haastattelu suo lisäksi mahdollisuuden tehdä tarkentavia lisäkysymyksiä sitä mukaan, 
kun haastateltavat tuovat esiin näkökantoja, joita en ole tutkijana välttämättä osannut 
etukäteen ottaa huomioon kysymyksiä laatiessani. 
 
Kohdeyrityksenä Coffee House soveltuu mielestäni hyvin tutkimusongelman 
selvittämiseen, koska Coffee House -kahvilaketjulla on takanaan jo vuosien perinteet 
konseptiohjauksesta. Näin ollen uuden konseptimallin sisäänajon aiheuttama - ja 
todennäköinen - muutosvastarinta ei väärennä tämän tutkimuksen tuloksia. Useimmalla 
Coffee Housen ravintolapäälliköllä on pitkä perspektiivi tarkastella haastattelun 
kantavia teemoja, sisäistä yrittäjyyttä ja konseptiohjausta joko omassa 
konseptiyrityksessä tai kilpailijan palveluksessa. Tämä seikka lisää mielestäni 
tutkimuksen luotettavuutta: haastateltavat tuntevat tutkimusteemat hyvin ja antavat 
vastauksia juuri niihin seikkoihin, joihin on tarkoituskin vastata, eivätkä eksy aiheen 
sivuun. 
 
Tutkimukseni on kaksiosainen haastattelu. Haastatteluni ensimmäisessä osiossa Coffee 
House -ketjun omistajatahoa edustaa SOK Ravitsemiskaupan ketjuohjauksesta vastaa-
van ketjupäällikkö. Hän on keskeisessä roolissa päättämässä konseptiohjauksen strate-
gisista linjauksista, tuote-, hinta-, palvelumanuaaleista. Kartoitan tässä haastattelussa 
konseptoinnin hyötyjä ja niitä konseptin keinoja, joilla omistajataho uskoo tukevansa 
sisäisen yrittäjyyden toteutumista. Haastattelun runko on liitteessä 1. 
 
Toisessa haastatteluosiossa kohderyhmänä ovat Coffee House -kahvilaketjun ravinto-
lapäälliköt. He vastaavat käytännön tasolla konseptin toteuttamisesta ja toiminnan tu-
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loksellisuudesta. Ravintolapäälliköt ovat keskeisessä asemassa arvioimassa sitä, millä 
keinoin konseptiohjaus tukee sisäistä yrittäjyyttä, ja mitkä ovat mahdollisia esteitä ja 
haasteita, jotka estävät sisäisen yrittäjyyden toteutumista. Ravintolapäälliköiden haastat-
telurunko on liitteessä 2. 
 
Haastattelujen runko muotoutui sitä mukaa, kun perehdyin opinnäytetyöni kahteen 
keskeiseen teemaan, sisäiseen yrittäjyyteen ja konseptiohjaukseen. Haastattelukysymyk-
sien valintaan vaikutti myös keskusteluni 15.4.2011 SOK Ravitsemiskaupan ketjuohja-
uksesta vastaavan ketjupäällikön sekä konseptijohtajan kanssa, jolloin sovimme haastat-
telututkimuksen tekemisestä. Ketjupäällikkö halusi vastauksia tiettyihin seikkoihin, joita 
hän on omassa työssään pohtinut: kuinka yrittäjähenkiseksi ravintolapäälliköt itsensä 
tuntevat, minkälaista konseptin tukea ravintolapäälliköt kaipaavat lähiesimiehen ja ket-
jupäällikön taholta ja kokevatko ravintolapäälliköt olevansa oikeassa liikeideassa, vai 
tulisiko sisäinen yrittäjyys paremmin esille jossain muun tyyppisessä työympäristössä.  
 
Pyrin parantamaan tutkimuksen luotettavuutta esitestaamalla haastattelukysymyksiäni 
usealla eri taholla. Palautteen jälkeen tein melko suurta karsintaa kysymyksien määrään 
sekä hioin kysymysten yksiselitteisyyttä paremmaksi. Lisäksi laadin haastateltavia varten 
listan, jossa avaan sekä sisäisen yrittäjyyden, että konseptiohjauksen käsitteitä eli sitä, 
mitä tässä tutkimuksessa käsitteet tarkoittavat teoreettisessa viitekehyksessäni. Tällä 
käsiteiden avaamisella pyrin lisäämään tutkimuksen luotettavuutta ja johdonmukaisuut-
ta varmistamalla sen, että kaikki haastateltavat ymmärtävät kysymysten teemat samalla, 
teoriaosuudessa ilmenevällä tavalla (haastattelun reliabiliteetti). Varsinkaan sisäinen yrit-
täjyys ei ole mielestäni niin vakiintunut termi, ettei sen merkitystä olisi syytä selventää. 
Valitsin sisäistä yrittäjyyttä kuvaaviksi ominaisuuksiksi ne keskeisimmät ominaisuudet, 
jotka toistuvat asiaa koskevassa kirjallisuudessa. Käsitteiden avaaminen on liitteessä 3. 
 
Näiden kahden laajan teeman, sisäisen yrittäjyyden ja konseptiohjauksen, sisällyttämi-
nen samaan tutkimukseen vaikutti siihen, että valitsin tutkimusmenetelmäkseni nimen-
omaan puolistrukturoidun haastattelun, enkä vapaamuotoisempaa teemahaastattelua, 
jossa aiheen käsittely olisi todennäköisesti vaihdellut suuresti eri haastatteluissa ja jopa 
rönsyillyt vaikeasti tulkittaviksi vastauksiksi. En myöskään ollut selvittämässä pelkäs-
tään sitä, mitä käsitteet sisäinen yrittäjyys ja konseptiohjaus merkitsevät haastateltaville, 
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vaan halusin enneminikin tietää, mitkä ovat ne konkreettiset toimenpiteet, jotka tukevat 
ja kannustavat sisäiseen yrittäjyyteen konseptiohjatussa yrityksessä. Haastateltavat saivat 
mielestäni vapauden kertoa näkemyksiään ja kysyin kaikilta haastattelun lopuksi, että 
onko vielä jotain, mitä he haluaisivat kertoa asian tiimoilta. Haastattelukysymysten mel-
ko runsas määrä ja eri teemat takasivat mielestäni sen, että aihetta tarkasteltiin monesta 
näkökulmasta. Haittapuolena oli se, että litteroitavan aineiston määrä paisui suureksi. 
 
Ryhmittelin esimiesten haastattelukysymykset neljään teemaan. Kartoitin aluksi, kuinka 
yrittäjähenkisiksi haastateltavat kokevat itsensä, ja miten tämä yrittäjähenkisyys käytän-
nössä näkyy. Kartoitin seuraavassa osiossa esimiesten näkemyksiä siitä, kuinka heidän 
lähiesimiehensä ja ketjupäällikkö tukevat ja kannustavat yrittäjyyden toteutumista ja sitä, 
minkälaista tukea mahdollisesti kaivataan lisää. Kolmannessa osiossa kartoitin toimin-
nan tavoitteellisuutta, esimiesten vaikutusmahdollisuuksia sekä palautteen saantia ja 
työn haastavuutta. Viimeisessä osiossa kysyin, kuinka organisaatio tukee ja kannustaa 
tiimitason sisäistä yrittäjyyttä.  
 
Huomasin muutaman ensimmäisen haastattelun jälkeen, että en suoranaisesti kysynyt 
sitä, miten luovuus toteutuu konseptiohjatussa yrityksessä. Aloinkin sitä sitten erikseen 
kysymään, vaikka kaikki haastateltavat sitä sivusivat tiedustellessani esimiesten tekemiä 
parannus- ja kehitysideoita. Muuten kysymykset mittasivat mielestäni hyvin ja moni-
puolisesti sitä, mitä pitikin mitata (haastattelun validiteetti). Pitäydyin alkuperäisessä 
haastattelurungossa ja tein korkeintaan muutamia pieniä täsmennyksiä, joten tulokset 
eivät muuttuisi muuksi, mikäli haastattelut toistettaisiin tai ne tehtäisiin jonkun toisen 
haastattelijan toimesta (haastattelun reliabiliteetti).  
 
SOK- yhtymän Ravitsemiskaupan ketjuohjauksesta vastaavan ketjupäällikkö valitsi 
kuusi esimiestä, joita voisin haastatella. Ketjupäällikkö halusi valita Coffee House kah-
viloiden esimiehet sillä perusteella, että he toimivat eri puolilla Suomea, heidän työhis-
toriansa on eripituinen ja heidän yrittäjähenkisyytensäkin kenties näyttäytyisi toisistaan 
poikkeavina. Näillä valinnoilla oli tavoitteena saada mahdollisimman monipuolisia nä-
kemyksiä tutkittavaan asiaan. Ketjupäällikkö oli ottanut haastateltaviin yhteyden ja saa-
nut haastatteluluvan kesäkuuhun 2011 mennessä, joten minun ei tarvinnut erikseen 
kysyä tai houkutella ketään haastatteluun. Haastateltavien määrä oli mielestäni riittävä; 
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saturaation merkkejä alkoi olla ilmassa, kun tein viimeisiä haastatteluja ja vastaukset 
alkoivat pikkuhiljaa muistuttaa edellisiä. Toisaalta jokainen haastateltava toi oman tär-
keän ja persoonallisen panoksensa tutkimukseeni.  
 
Lähetin kullekin haastateltavalle sähköpostia, joissa ensimmäisessä yhteydenotossa kiit-
telin haastatteluun suostumisesta ja pyrin sopimaan haastatteluajan. Kun sopiva haas-
tatteluaika löytyi, lähetin kaikille haastateltaville haastattelua edeltävänä päivänä toisen 
sähköpostin. Siinä oli liitteenä keskeisten käsitteiden, sisäinen yrittäjyys ja konseptiohja-
us, avaaminen sekä strukturoidut haastattelukysymykset etukäteen tutustuttaviksi. Ket-
jupäällikön sekä kolmen Coffee House kahvila esimiehen haastattelun tein kasvotusten 
ja kolmen esimiehen haastattelun tein pitkän välimatkan vuoksi puhelinhaastatteluna.  
 
Vastaajat olivat mielestäni yllättävänkin innostuneita osallistumaan haastatteluihin ja 
useat sanoivat tutkimusaihetta mielenkiintoiseksi. Haastateltavat olivat valmistautuneet 
mielestäni hyvin haastatteluun tutustumalla etukäteen haastattelukysymyksiin. Haastat-
telutilanteisiin oli myös varattu riittävästi aikaa, joten kiireen tuntu ei haitannut haastat-
teluja. Ainoastaan yhden esimiehen haastattelua vaivasi lievästi se, että hän oli sopinut 
haastatteluajan sellaiseen tilanteeseen, kun hän ajaa autollaan pitkää matkaa. Tässä tilan-
teessa hän ei pystynyt paperista tarkistamaan kysymyksiä, ja niinpä joudun muita haas-
tattelutilanteita useammin toistamaan ja tarkentamaan, mitä olin kysynyt. 
 
Nauhoitin kaikki haastattelun sanelukoneella. Sanelukoneen läsnäolo ei näyttänyt häirit-
sevän ketään; vastaukset olivat usein miten vuolaita ja vastaajat kertoivat avoimesti 
myös epäkohdista, mikä oli mielestäni luottamuksenosoitus haastattelijaa kohtaan. Tätä 
haastatteluaineiston luottamuksellisuutta olin korostanut jo saatekirjeessä sekä kunkin 
haastattelun alussa. Litteroin haastattelut tekstiksi lähestulkoon sanatarkasti mitään ker-
rottua muuttamatta. Nämä edellä mainitut toimenpiteet parantavat omalta osaltaan tut-
kimusmenetelmän luotettavuutta.  Haastattelut tein touko-heinäkuun 2011 aikana. 
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5 Tutkimustulokset ja haastateltavien kehitysehdotukset 
Tutkimusongelmani oli, että kuinka sisäinen yrittäjyys on mahdollista toteutua konsep-
tiohjatussa yrityksessä. Ryhmittelen tutkimustulokset sen perusteella, onko kyse yksilö-
tason sisäisestä yrittäjyydestä, ryhmätason sisäisestä yrittäjyydestä tai organisaatiotason 
sisäisestä yrittäjyydestä. Tarkkaa rajaa näiden yrittäjyyden ilmenemismuotojen välille on 
vaikea vetää, jokin seikka on yhtäältä yksilön sisäistä yrittäjyyttä, mutta samanaikaisesti 
organisaatiotason sisäistä yrittäjyyttä, mikäli organisaation toimintatavat siihen olennai-
sesti vaikuttavat. Tarkastelen kutakin edellä mainittua yrittäjyyden ilmenemismuotoa 
kahdesta näkökulmasta; esittelen aluksi Coffee Housessa esille tulleita hyviä, sisäistä 
yrittäjyyttä tulevia käytänteitä ja lopuksi niitä kehitysehdotuksia, joita haastateltavat toivat 
esille. Keskityn kehitysehdotuksissa sellaisiin konseptiohjauksen toimenpiteisiin, jotka 
edesauttavat sisäisen yrittäjyyden toteutumista.  
 
5.1 Sisäinen yrittäjyys yksilötasolla 
5.1.1 Hyviä, sisäistä yrittäjyyttä yksilötasolla tukevia käytänteitä 
Haastateltavista Coffee Housen ravintolapäälliköistä lähes kaikki (5/6) kokivat itsensä 
erittäin yrittäjähenkisiksi (arvosana 9/10). Yksi haastateltava arvioi oman asenteensa 
kiitettäväksi, mutta antoi yrittäjähenkisyydestä itselleen arvosanan 7, koska koki, että 
organisaatio ei täysin tue hänen yrittäjähenkisyyttään. Kerron seuraavaksi, kuinka haas-
tateltavat kuvaavat sitä, miten tämä yrittäjähenkisyys näkyy käytännössä. Ryhmittelen 
vastaukset sen perusteella, mitkä olemassa olevat käytännöt ovat hyviä, sisäistä yrittä-
jyyttä tukevia käytänteitä ja missä käytänteissä on kehitettävää Coffee Housen kahvi-
loissa.  
 
Kysyin haastateltavilta, millaisia tuotteisiin tai palveluihin liittyviä parannusehdotuksia 
he ovat tehneet viime aikoina. Esille nousi voimakkaasti se, että kaikki haastateltavat 
olivat tyytyväisiä Coffee House -kahvilaketjun tuotevalikoimaan. Tyytyväisyyttä kuvaa 
mm. seuraava kommentti: 
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Ollaan tiukasti ketjuvalikoimassa eikä tuotekehitykseen ole tarvetta, koska Coffee Hou-
se on mennyt hirveästi eteenpäin parin viime vuoden aikana. Ketjuvalikoimassa on tosi 
vähän kritisoitavaa. 
 
Mikäli joissain tuotteissa on ilmennyt parannettavaa, voi siitä antaa palautetta ketjupääl-
likölle puhelimitse tai sähköpostitse. Palautetta voi lähettää myös tuotekehitysryhmälle 
joko sähköpostin välityksellä tai suullisena viestinä tuotekehitysryhmän jäsenen kautta.  
 
Haastateltavien mukaan omia ajatuksia ja kehitysehdotuksia on saanut kertoa ja esimie-
hillä oli tunne, että heidän mielipiteitään on kuunneltu. Tiettyjä tuotteita on kehitelty 
esimiesten antaman palautteen pohjalta. Myös ketjuohjaus on ollut yhteydessä tiettyi-
hin, aktiivisiin ravintolapäälliköihin, jotka ovat osoittaneet haluaan kehittää toimintaa. 
Osa haastateltavista on ollut aiemmin, tai on parhaillaan tuotekehitysryhmässä. Haasta-
teltavat pitivät tärkeänä aktivoida työntekijöitään asiakaspalautteen keruuseen. Tätä pa-
lautetta viestittiin ketjuohjauksen suuntaan mm. seuraavalla tavalla: 
 
Mä kysyn aina palavereissa, onko palautetta annettavaksi ketjulle päin, onko joku tuote, 
mikä ei toimi tai ei myy tai hinnoittelu, joka on teidän mielestä väärä, mikä tulee asiak-
kaalta suoraan palautteena, ne kirjataan aina, niin minä olen aina yhteydessä ketjuohja-
ukseen niistä. 
 
Coffee Housessa on pyritty määrätietoisesti parantamaan asiakaspalvelun tasoa.  
Coffee Housen palvelumanuaali on uudistettu tämän vuoden puolella laatimalla kahvi-
loihin Coffee House -roolit. Nämä roolit ovat vitriinikokki, barista, kassahenkilö, sali-
henkilö ja esimies. Kullekin roolille on kirjattu 4-6 ydintehtävää, jotka on laadittu myyn-
tipainotteisesti. Esimerkiksi vitriinikokin tehtäviin kuuluu kartoittaa asiakkaan tarpeet 
asiakkaan ollessa vitriinin kohdalla ja kassahenkilö tehtäviin kuuluu erikoiskahvien tai 
muiden tuotteiden aktiivinen suosittelu ja lisämyynti. Roolikortit toimivat ydintehtävien 
tarkistamisen apuvälineinä. Roolikorttien tarkoitus on ennen kaikkea hyvän palvelu-
brändin vahvistaminen:  
 
Roolikortit ovat selkiinnyttäneet toimintaa, kuka tekee mitäkin. Ei tule sellaista, että jää 
jokin iso osa huomiotta.  Jokaisella on selkeät vastuualueet, se selkeyttää työnjakoa, 
meidän tytöt ovat hirveän mustasukkaisia omasta reviiristä, se helpottaa työtä. 
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Sisäinen yrittäjyys edellyttää mahdollisuutta luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Kysyes-
säni, jääkö konseptoitujen tuotteiden ja palvelumanuaalien jälkeen enää tilaa luovuudel-
le sain mm. seuraavanlaisia vastauksia: 
 
No, kyllä siinä jää. Että niitä asiakaspalveluohjeita, että ei niitäkään ole niin kuin lausee-
na ohjeistettu, että kyllähän siihen jää semmoista tilannesilmää, semmoista tilannetajua, 
niin sen myötä sitten tietysti jää sille luovuudelle tilaa. Tarkoitus on, että on sellaiset tie-
tyt ohjeet ja raamit, minkä puitteissa voi toimia, mutta että semmoinen oma persoonal-
linen tapa asiakaspalvelussa on oikeastaan semmoinen yksi raami, mitä meidän täytyy 
noudattaa. Ja tietysti tuotevalikoima, siinä nyt ei kauheasti luovuutta voi käyttää, mutta 
en mä tiiä, onko se sitten paha asiakaan, ei mun mielestä. 
 
Kun ei tarvitse panostaa aikaa siihen tuotekehitykseen ja innovointiin, niin jää aikaa sit-
ten kaikkeen muuhun, jää aikaa enemmän nimenomaan henkilöstöstä huolehtimiseen. 
Mä en sitä itse kaipaa, että meidän pitäisi itse hoitaa sitä tuotekehitystä tai tuoteideointia. 
Sekin vie hirveästi aikaa, jos sitä tekee kunnolla, se aika on aina jostain muusta pois, ny-
kyään on aikaa ns. oikeaankin asiaan.  
 
Lähes kaikki haastateltavat kertoivat olleensa jollain tavoin aktiivisia ja aloitteellisia 
oman toimipisteensä kehittämisessä. Nämä kehitysaloitteet liittyivät esimerkiksi kon-
septin näkyvyyden lisäämiseen, fyysisien puitteiden parannusehdotuksiin, tuotteiden 
esille laiton parantamiseen, työhyvinvointia parantaviin hankkeisiin - kuten työyhteisöä 
kehittävään vertaisarviointiin.  
 
Sisäisen yrittäjyyden keskeisiä piirteitä ovat aktiivisuus, tehokkuus, tarmokkuus sekä 
tavoitteellinen ja sitoutunut toiminta. Kartoitin näitä yrittäjähenkisyyden piirteitä kysy-
mällä esimiehiltä, mitä he ovat tehneet myynnin aktivoimiseksi ja menekin edistämisek-
si. Haastateltavat tuntuivat olevan sitoutuneita tulostavoitteisiin ja tekevän ponnisteluita 
niihin pääsemiseksi. Myyntiä aktivoidaan ja menekkiä edistetään mm. järjestämällä yksi-
kön sisäisiä myyntikilpailuja, joiden hyvistä tuloksista palkitaan joko yksittäisiä työnteki-
jöitä tai tietyn työvuoron työntekijöitä. Eri kahvilayksikköjen väliset kilpailut eivät niin-
kään ole innostaneet henkilöstöä, koska myynnin tuloksia ei voida seurata reaaliaikai-
sesti, kuten yksiköiden sisällä voidaan. Asioista keskusteleminen ja tavoitteista muistut-
taminen aktivoivat tiimejä parempiin suorituksiin. Ravintolapäälliköt kuvasivat myynnin 
aktivoimista ja menekin edistämistä mm. seuraavin esimerkein: 
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Kilpailut ovat olleet ihan omaa tekemistä, aloite ei ole tullut ketjulta. Me pilkotaan kes-
kiostos konkreettisiksi tuotteiksi, mitä me myydään vuoron aikana, paljonko meidän pi-
tää myydä, että me päästään tohon tulokseen, niin keskiostos kasvaa sitten ton verran. 
Se on hyvin konkreettinen tapa esittää henkilökunnalle, että mitä minä teen vuoron ai-
kana ja mikä merkitys sillä on siihen tulokseen, koska se koostuu yllättävän pienistä asi-
oista se parannus. 
 
Tietenkin palavereissa aina asioiden läpikäyminen ja esilletuominen, jatkuva asioiden yl-
läpito ja että keskustellaan, niin pysyy mielessä. Ja tietenkin tavoitteiden asettamisella ja 
valvonnalla sitten saada aktivoitua sitä myyntiä. 
 
Esimiehet pitivät erityisen tärkeänä oman esimerkin voimaa työtiimin aktiivisuutta ja 
sisäistä yrittäjyyttä kannustavana tekijänä, kuten seuraava kommentti kertoo: 
 
Oman esimerkin kautta muistaa tehdä asioita, yrittää käyttäytyä esimerkillisesti ja omalla 
esimerkillä suosittelua, että miksi se on tärkeää ja miksi se on tosi helppoa, kun siihen 
vaan tottuu. Asiakas kokee lisämyynnin palveluna. Olen yrittänyt vuoropäällikölle selit-
tää, että ole itse aina esimerkkinä, vuoropäälliköt antavan sitten seuraavan esimerkin.  
 
Sisäistä yrittäjyyttä kuvaaviin ominaisuuksiin liittyy halu kehittyä. Coffee House -
kahvilanketjun haastatellut esimiehet arvioivat itseään tässä suhteessa aktiivisiksi. 
Useimmat haastateltavista opiskelivat parhaillaan, tai olivat lähiaikoina opiskelleet työn-
sä ohella. Koulutukseen hakeutuminen oli ollut lähtöisin omasta itsestä. Aktiivisimmat 
esimiehet kehittävät ammattitaitoaan mm. lukemalla alan lehtiä ja kirjallisuutta ja opin-
näytetöitä. Ammattitaitoa kehittäväksi asiaksi koettiin myös keskustelut muiden saman 
ketjun esimiesten kanssa. Osa haastateltavista kertoi käyneensä bencmarkkaamassa kil-
pailijoita ja saavansa oma-ehtoisen kilpailija-analyysin kautta ideoita oman työnsä kehit-
tämiseen. Ammattitaidon ylläpitoa kuvattiin mm. seuraavin kommentein: 
 
Ja sitten tietenkin tällainen aktiivinen seuraaminen niin kuin alan lehtiä lukemalla ja pal-
jon käymällä katsomassa, mitä naapurit tekee kilpailevissa yrityksissä. 
 
Ihanaa kun on kollegoja samalla alueella, että pystyy sparraamaan, miten kollega on teh-
nyt jonkin asian, se pitää omaa näkökenttää avarana. 
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Kysymykseen, mikä mahdollisesti vähentää esimiesten haluja yrittää parhaansa sain 
muutaman, alla olevan kommentin. Yhdeksi haasteeksi yrittäjähenkisyydelle koettiin 
pitkään yrityksessä työskennelleiden työntekijöiden innostaminen. Myös henkilöstön 
suuri vaihtuvuus ja jatkuva rekrytointi koettiin rasitteiksi. Vastaavasti tulospalkkaus 
toimi motivaation ylläpitäjänä. 
 
Jos on pitkään sellaista, että myynti ei kulje ja mikään ei onnistu ja työhyvinvointi on 
huono, niin tietysti se vetää omaakin yrittäjyyttä alaspäin ja ei motivoi. Kyllä ne onnis-
tumiset on sellaisia palkitsevia. Mutta pitää olla itse tarkka, että mikä on onnistumista ja 
mikä ei ole. 
 
Tää on aika haasteellinen työyhteisö, missä työskentelen, että meillä on aika semmoisia 
niin kuin pitkän työskennelleitä ihmisiä, että ei sinänsä, että siinä mitään väärää tai huo-
noa ole, mutta kuitenkin se jatkuva motivoiminen ja sen työn ilon löytäminen on aika 
haasteellista. 
 
5.1.2 Kehitettävää yksilötason sisäisen yrittäjyyden tukemisessa 
Organisaatiossa halutaan ketjupäällikön mukaan kannustaa siihen, että jokaisella päälli-
köllä ja työntekijällä on mahdollisuus vaikuttaa asioihin ja kehittää omaa työyhteisöään. 
Ketjupäällikön näkökulmasta kehitysideoita voisi tulla enemmän myös tuotekehitys-
ryhmän ulkopuolelta. Joitakin tuotteita, kassajärjestelmiä tai työprosessien kehittämistä 
koskevia kehittämisideoita on toki tullut.  
 
Ketjupäällikön mielestä vallalla on -varsinkin uusien päälliköiden keskuudessa - jopa 
sellainen käsitys että "ei voi vaikuttaa, kun ollaan ketjussa". Ketjupäällikkö haluaa kan-
nustaa tuomaan rohkeammin esille omia ajatuksia, esimerkiksi sähköpostin välityksellä. 
Samoin ketjupäällikkö haluaa enemmän uusia hakijoita tuotekehitysryhmään. Hänen 
mielestään tuotekehitysryhmä on juuri se kanava, jossa pääsisi vaikuttamaan:  
 
Kaikessa tekemisessä tulisi olla kentän edustus mukana, muuten kentän sitoutuminen 
olisi paljon haasteellisempaa, jos näkökulmaa ei olisi kentältä kysytty. Asioita on myös 
helpompi viestiä eteenpäin, mikäli sitä on jossain toimipaikassa testattu. 
 
Toinen vaikuttamiskanava on kaksi kertaa vuodessa järjestettävät päällikköpäivät, jossa 
ketjupäällikkö toivoo aktiivisempaa osallistumista kaikilta. Toisaalta esimiesten palaut-
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teen mukaan päällikköpäivien rakenne ei välttämättä tue aktiivista osallistumista. Toi-
vottiin enemmän ryhmätöitä ja keskustelua, vähemmän luennonomaista tiedottamista.  
 
5.2 Sisäinen yrittäjyys ryhmä- ja verkostotasolla 
5.2.1 Hyviä, sisäistä yrittäjyyttä ryhmä- tai verkostotasolla tukevia käytänteitä 
Eräs sisäisen yrittäjyyden ominaisuus on halu ja kyky motivoida tiimi hyvään suorituk-
seen. Tässä kappaleessa tarkastelen niitä haastateltavien vastauksia, jotka kertovat työ-
tiimin kannustamisesta yrittämään parhaansa. Toisena tarkastelun kohteena on verkos-
totason sisäistä yrittäjyyttä tukevat käytänteet; kuinka Coffee Housessa osataan hyödyn-
tää ketjun sisäisiä verkostoja oman työn kehittämisessä. Ensin kuvaan Coffee House -
kahviloiden hyviä käytänteitä ja sitten kehittämiskohteita.  
 
Kehittämisen lähtökohtana ovat selkeät, konkreettiset tavoitteet, joita kohti pyritään. 
Kehityskeskusteluissa molemminpuolinen palautteenanto selkiinnyttää odotuksia, tule-
vat ne sitten esimieheltä alaiselle tai päinvastoin. Kerran kuukaudessa pidettävissä, pal-
kallisissa kuukausipalavereissa käydään läpi työtiimin yhteisiä asioita, kuunnellaan työn-
tekijöiden mielipiteitä ja puidaan asiakaspalautteita. Esimiehet kertoivat käyvänsä sään-
nöllisesti keskustelua työtiiminsä kanssa siitä, kuinka toiminnan tasoa ylläpidetään tai 
parannetaan: 
 
Ja sit jos siellä on niitä kehittämiskohteita, niin ne kirjataan palaverissa yhdessä ja mieti-
tään niille ratkaisuja, että miten me yhdessä päästäisiin vähän parempaan tulokseen ja 
miten me ylläpidetään jo saavutetut tavoitteet ja toimenpiteet. Ne on silleen selkeästi 
etukäteen ja tarkkaan määritellyt. Koko ajan jatkuvaa kehittymistähän se on. 
 
Mut että toi, että miten kannustaa työtiimiä yrittämään parhaansa, niin ei se muuta kaut-
ta mun mielestä tuu, kuin se, että kaikki saa tajuamaan, että tehdään yhdessä töitä ja jo-
kainen tekee parhaansa ja sen oman tehtävänsä ja jokainen puhaltaa yhteen hiileen ja sit-
ten avoimesti, että kaikki tietää, mitä heiltä vaaditaan. Ja sitten, että mäkin tiedän, mitä 
esimiehet vaatii ja odottaa. Ja sit me käydään näitä kehityskeskusteluja kahden kesken, 
missä on tää tärkeä osio, missä käsitellään jokaisen kanssa tätä työtyytyväisyyttä ja kan-
nustamista ja esimerkkinä oloa. 
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Työntekijöitä osallistamalla, arvostamalla ja palkitsemalla saadaan henkilöstö sitoutettua 
ponnistelemaan kohti yhteisiä tavoitteita. Coffee Housen kahviloissa yhteishengen ke-
hittäminen edistää tiimitason sisäistä yrittäjyyttä Yhteishenkeä ja työhyvinvointia pide-
tään yllä mm erilaisten virkistyspäivien avulla, muta tärkeitä on päivittäinen tsemppaa-
minen:  
 
Mutta yleisesti työtiimiä, niin palkitaan välittömästi, että he te ootte myyneet eilen tosi 
hyvin, että ihan loistavaa! Että se on sellaista sanallista hehkutusta, että se on ehkä kaik-
kein motivoivinta siinä hetkessä.... Mun rooli on enemmän sitä, että mä vuoripäälliköille 
paasaan, että niistä hyvistä jutuista pitää koko ajan antaa sellaista pientä palautetta julki-
sesti, mielellään sitä positiivista niin se toimii tollaisessa nuoressa porukassa. 
 
Työtiimin jäseniä kannustetaan myös itsensä kehittämiseen. Eräs tapa kannustaa on 
ohjata hyviä ja innostuneita työntekijätason henkilöitä organisaation omaan esimieskou-
lutukseen ja auttaa näiden henkilöiden etenemistä omalla urallaan. Tästä urakannusta-
misesta kertoo mm. seuraava kommentti: 
 
Kun meilläkin sitä esimiesainesta on aika paljon, niin meilläkin sitä on jatkuvasti erilai-
sessa valmennuksessa esimiehiä. Että sitten yrittää kannustaa ja suositella sit Hok-
Elannon omiin vuoropäällikkövalmennuksiin tai ravintolapäällikkövalmennukseen. 
Meidänkin esimiehet ovat huomanneet, että jos meilläkin hoitaa hommat hyvin ja kaikki 
toimii, niin on mahdollisuus päästä eteen päin. Et semmoinenkin kannustaa niitä, ketkä 
on siitä kiinnostuneita. Eli on mahdollisuus päästä koulutukseen ja valmennukseen ja 
eteenpäin.  
 
Coffee Housen esimiehet, varsinkin pääkaupunkiseudulla, tapaavat toisiaan alueellisissa 
ketjupalavereissa kerran kuukaudessa. Pienemmillä paikkakunnilla tapaamiset ovat sa-
tunnaisempia ja omaehtoisempia. Ketjupalavereissa puidaan ajankohtaisia asioita ja 
vahvistetaan konseptin mukaista toimintamallia. Ketjupalaverit koettiin erittäin hyödyl-
lisiksi. Muutamat esimiehet kertoivat olevansa hyvin aktiivisia verkostotason yhteyden-
pidossa; yhteyksiä otetaan puhelimitse, sähköpostitse ja tapaamisten merkeissä eri esi-
miehiin aina sen mukaan, mihin käytännön ongelmiin toivottiin sparrausapuja. Yhtei-
nen asioiden käsittely tuo esille sellaisia ratkaisuja, joita ei yksin välttämättä keksisikään. 
Tästä esimerkkinä erään esimiehen kommentti: 
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Kerran kuukaudessa istutaan ketjukokouksessa, jossa on lähiesimies paikalla, käydään 
läpi, mitä kellekin kuuluu ja mitä ajankohtaista ja mitä ketjun puolelta tapahtuu. Siellä 
voi kysyä, voiko joku auttaa ja onko jollain ratkaisu tiettyyn ongelmaan. Kun jokaisella 
on niin erilainen toimipaikka, niin aina joku tekee erilailla, niin sitä voi kokeilla omaan 
toimipaikkaan. 
 
Ravintolapäälliköt korostivat, että paljon on myös omasta aktiivisuudesta kiinni, kuinka 
paljon apua saa. Yhteistyötä voidaan hyödyntää mm. tarjoamalla sijaisapua tai hyödyn-
tämällä kollegan ammattitaitoa yhteisten projektien suunnittelussa:  
 
Ja se että pystyy työntekijöitä heittelemään puoleen ja toiseen. Pystyy tarjoamaan työn-
tekijöille hiljaisena aikana työtunteja ja toiselle jeesiä.  
 
Ollaan lähellä sijaitsevan Coffee Housen kanssa paljonkin yhteydessä, tehdään yhteisiä 
kampanjoita. Muuten sitten sähköpostilla kuukausittain jonkinlaista viestiä laitellaan. Jos 
jollain tulee ongelmia, niin silloin ollaan useamminkin yhteydessä. 
 
Myös kaksi kertaa vuodessa järjestettävät päällikköpäivät koettiin erittäin hyödylliseksi 
monessakin suhteessa. Päällikköpäivillä käydään läpi konseptin yhteisiä asioita ja kerro-
taan ketjun tulevaisuuden näkymistä. Erään haastateltavan mukaan päällikköpäivillä 
" konseptin tavoitteet kiteytyvät ja missio kirkastuu." 
  
Ketjun taholta organisoituja tapaamisia ei toivottu nykyistä enempää, mutta painotet-
tiin, että kaksipäiväisistä päällikköpäivistä ei pitäisi missään tapauksessa luopua. Va-
paamuotoinen yhdessäolo ensimmäisen päällikköpäivän iltana koettiin tärkeäksi tutus-
tumisen ja yhteishengen luomisen kannalta. Tutustuminen toisiin esimiehiin madaltaa 
kynnystä ottaa yhteyttä myös oman alueen ulkopuolisiin kollegoihin. Toisena päällik-
köpäivänä toteutettu tuotteiden testaus koettiin erittäin hyväksi; tuotteita tehtiin ja tes-
tattiin yhdessä, syntyi aitoa vuorovaikutusta ja ajatustenvaihtoa. Päällikköpäivistä ker-
rottiin mm. seuraavin kommentein: 
 
Ykkösenä sanon tähän päällikköpäivät, joka on meillä ihan tärkein verkostoitumisen 
paikka. Siellä keskustellaan paljon ja tutustutaan toisiin, eli on helpompi lähestyä sähkö-
postilla. 
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Viimeksihän oli fiksusti kehitelty, että siinä oli tuotepäivä erikseen. Siellä sitten pystyi ot-
tamaan niihin tuotteisiin kantaa, kun niitä tehtiin ja harjoiteltiin. Se oli hirveen hyvä, ai-
nakin porukka oli tykännyt, et siinä tuli sit vähän enemmän sitä vuorovaikutusta. Et ta-
vallaan pystyy sanomaan ja vaikuttamaan asioihin itekin. 
 
Esimiehet ovat saattaneet käydä toisissa yksiköissä esimerkiksi perehdyttämässä uutta 
kollegaa tai muuten auttamassa jossain akuutissa (ongelma-)tilanteessa. Muutama vuosi 
sitten järjestettiin Coffee House -kahvilaketjussa esimiesten vapaaehtoinen, muutaman 
viikon kestoinen rotaatio. Esimiehet saivat tilaisuuden tutustua toiseen yksikköön. 
Haastateltavat kertoivat, että rotaation aikana syntyi hyviä keskusteluja ja ajatustenvaih-
toa. Teki hyvää nähdä, kuinka samaa asiaa voidaan tehdä eri tavalla, mihin itse on tot-
tunut: 
 
Kun meillä ketjussa oli toista vuotta sitten tämmöinen paikan vaihto, kun käytiin tutus-
tumassa toiseen yksikköön, katsomassa ja keskustelemassa. Se oli päällikkövaihto. Se oli 
mielestäni erittäin mielenkiintoinen, hyvä että näki vähän niin kuin muitten käytäntöjä. 
Sitten kuitenkin kun ajatellaan, että samat asiat, sama käsikirja ja saman reseptiikan mu-
kaan tehdään tuotteita, niin silti on erilaisia tapoja sen sama lopputuloksen saavuttami-
seen.  
 
5.2.2 Kehitettävää ryhmä- tai verkostotason sisäisen yrittäjyyden tukemisessa 
Haastateltavat esimiehet kokivat työnsä pääsääntöisesti sopivan haasteelliseksi ja vaihte-
levaksi, joskin myös ajoittain raskaaksi. Coffee Housessa, kuten useissa muissakin pal-
velualan yrityksissä, etenkin pääkaupunkiseudulla, podetaan pulaa ammattitaitoisesta 
työvoimasta. Toinen, todellinen esimiestyön haaste on työvoiman suuri vaihtuvuus. 
Esimiesten työaikaa menee jatkuvaan rekrytointiin. Myös nuorten työntekijöiden elä-
mänhallinnan ongelmat tuovat haasteita esimiestyöhön.   
 
Osa haastateltavista johtaa samanaikaisesti montaa eri yksikköä ja liikeideaa, joten työ 
on vaativaa. Suuren henkilöstömäärän johtamisessa riittää haasteita ja aina on jokin asia 
keskeneräinen. Toisaalta monen yksikön johtaminen tuo sitä vaihtelevuutta, jota yksit-
täisen kahvilan johtaminen ei välttämättä tarjoaisi. Myös alan kova kilpailutilanne aset-
taa jatkuvia haasteita. Seuraavassa muutamia haastateltavien kertomia kommentteja 
tämän hetken haasteista:  
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Ravintola-alalla on aika vähän niin intohimoisesti suhtautuvia ja tietysti se on matala-
palkka-ala ja nuorten välietappi. 
 
Nuorilla on hirveesti mielenterveysongelmia ja sitä sellaista elämänhallinnan tuskaa, että 
siihen on jatkuvasti puututtava. Ammattitaitoista työvoimaa on vähän tarjolla.  
 
On haasteellinen, kahvilakilpailu on kovaa ja työympäristön ja yhteisön kanssa työsken-
tely on myös haasteellinen sen suhteen, että ei tää mikään suojatyöpaikka ole.  
 
Osa haastateltavista toivoi parempia fyysisiä puitteita. Parempi palkka ei tuntunut ole-
van ensimmäisenä parannusehdotuksena haastateltavien mielessä. Osa esimiehistä koki 
olevansa juuri nyt oikeassa työtehtävässä. Osa taas koki, että lähitulevaisuudessa olisi 
aika hakeutua haasteellisimpiin tehtäviin ja mielellään saman työnantajan palveluksessa. 
Toivottiin myös henkilökohtaista kehityssuunnitelmaa, josta ilmenisi, mitkä ovat esi-
miehen nykyistä konkreettisemmat tulevaisuuden näkymät tämän työnantajan palveluk-
sessa. Eräs haastateltava kertoi seuraavasti, miten häntä voisi motivoida: 
 
Työmotivaatiota parantaisi uusien haasteiden saaminen, seuraavalle asteelle eteneminen, 
ja toki työmotivaatiota voi parantaa joillakin projektitöillä, kun pääsee suunnittelemaan 
jotain uutta.  
 
Osa haastatelluista esimiehistä poti huonoa omatuntoa siitä, että ei riittävästi kehu ja 
kannusta työtiimiään. Perisuomalaiseen tapaan annetaan herkemmin negatiivista palau-
tetta ja pidetään hyvin sujuvaa toimintaa itsestäänselvyytenä:  
 
Tietysti sitä palautetta voisi antaa enemmänkin. Mutta omasta mielestä ihan ok, tulee 
sanottua, että enemmänkin tulee annettu sitä kritiikkiä ja korjaavaa palautetta, että ehkä 
se tasapaino voisi olla parempi. Meillä on jotenkin niin hyvä porukka, että kun se hom-
ma toimii, niin hyvin koko ajan, niin musta tuntuu ihan pöhköltä sitten niin kuin sanoa 
semmoisista asioista, että hienosti tehty, joka on ihan normaalia ollut vuoden-kahden 
ajan. 
 
Ketjupäälliköltä toivottiin sitä, että hän voisi päällikköpäivillä testauttaa omia ajatuksi-
aan ja kerätä esimiesten näkemyksiä esimerkiksi jonkin tietyn ajankohtaisen teeman 
tiimoilta. Verkostotason sisäistä yrittäjyyttä voisi parantaa mm. lisäämällä esimiesten 
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välistä kommunikaatiota, vuorovaikutusta ja yhteistä asioiden pohtimista. Alla oleva 
haastateltavan kommentti kuvaa tämänhetkistä päällikköpäivien käytäntöä:  
 
Yleensä se on sitä, että ketjujohtaja esittää niitä kalvoja ja sanoo nämä tehdään ja nää tu-
lee tapahtumaan ja nää on sovittu ja tuotekehitysryhmän kanssa on nää käyty läpi. Ja 
muut istuu ja kuuntelee ja jotkut sanoo kommentteja ja loput ei. Ei siellä hirveesti oo 
sellaista vuorovaikutusta. Just sellaista vuorovaikutusta ja keskustelua ja ajatusten vaih-
toa. Se on jäänyt niistä kokonaan pois. Välillä se on ollut, että näin tehdään ja piste. Ei 
kukaan sitten keskustellut. 
 
5.3 Sisäinen yrittäjyys organisaatiotasolla 
Tässä viimeisessä osiossa käsittelen niitä seikkoja, jotka käsittelevät hyviä, sisäistä yrittä-
jyyttä tukevia käytänteitä organisaatiotasolla ja samoin niitä kehittämiskohteita, joita 
haastateltavat toivat esille. Tuon tässä kappaleessa esille vastauksia, jotka liittyivät ta-
voitteellisuuteen, kannustamiseen ja palkitsemiseen, koska ne ovat olennaisia organisaa-
tiotason valintoja, joilla pyritään lisäämään motivaatiota ja yrittäjämäistä toimintaa sekä 
sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.  
 
5.3.1 Hyviä, sisäistä yrittäjyyttä organisaatiotasolla tukevia käytänteitä 
Osa haastateltavista kertoi huolehtivansa aktiivisesti siitä, että tuotteita, palveluita tai 
muita seikkoja koskevat parannusehdotukset viedään ketjupäällikön lisäksi myös mui-
den Coffee House -kahviloiden tiedoksi. Tällaisesta vastuullisuudesta koko ketjun ke-
hittämistä kohtaan kertoo seuraava kommentti: 
 
Me saadaan ketjussa niin kuin kehitystä sillä tapaa aikaiseksi, että kaikki sitoutuu 100 
%:sti ketjun tuotteeseen, niin silloin me saadaan kattava palaute koko ketjun osalta sin-
ne tuotekehitykseen ja oikeita muutoksia. Että, jos me vaan yksikössä todetaan, että tä-
mä tuote ei toimi meillä, eikä myy, niin ei se sitten paljoa palvele koko konseptia millään 
tavalla. 
 
Tiedon jakaminen toimii organisaatiotasolla eräänlaisena sisäisenä koulutuksena. Orga-
nisaatio tukee sisäistä yrittäjyyttä mm. mahdollistamalla henkilöstön kehittymisen. Cof-
fee Housen esimiesten haastattelussa tuli ilmi, että organisaatio tukee kouluttautumista 
mm. organisoimalla henkilöstölle erilaisia yksilöllisiä kouluttautumisvaihtoehtoja. Esi-
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miesten kaksi kertaa vuodessa järjestettävät päällikköpäivät koettiin myös toimivan 
ammattitaidon kehittäjänä.  
 
Kysymykseen, kuinka selkeät Coffee House - ketjun tavoitteet ovat ja kuinka paljon 
haastateltavat pääsevät niihin itse vaikuttamaan, vastattiin kautta linjan, että tavoitteet 
ovat selkeitä. Esimiehet kokivat, että tavoitteisiin pääsee ainakin joiltain osin vaikutta-
maan. Täytyy vaan olla rohkea ja sitkeä, mikäli on sitä mieltä, että ketjun asettamat ta-
voitteet eivät ole realistisia.  
 
Haastateltavat pitivät hyvänä sitä, että toiminnan ohjauksessa on jonkin verran väljyyttä 
ja että ketju ei puutu jokaiseen yksityiskohtaan. Riittää, että tavoitteisiin päästään, kun-
han toiminta on brändin mukaista. Hyvänä käytänteenä pidettiin myös sitä, että tulok-
sen toteutumista tarkastellaan nykyisin kaksi kertaa vuodessa aikaisemman kerran sijas-
ta. Näin tulospalkkio määräytyy lyhyemmällä syklillä, eikä esimerkiksi hiljainen alkusyk-
sy syö vilkkaan alkuvuoden tulospalkkiota. Tavoitteista ja tavoitteiden seurannasta alla 
muutamia tyypillisiä kommentteja:  
 
Tosi selkeät tavoitteet.... Ja vaikka meillä on ketjuohjauksessa hirveästi esimiehiä ja tuki-
toimia, niin hirveän itsenäisesti me saadaan täällä tehdä ja touhuta kaikenlaista. Teen 
pieniä välitavoitteita henkilöstölle, että päästään budjettiin. 
 
Ketjun puolesta on secret visitor -tutkimukset, missä arvioidaan brändin toteutumista, 
niin siinähän aina hyvin selkeästi ryhmäpäälliköt asettavat ennen tutkimuksen alkamista, 
että mitä pitäisi yksikön saavuttaa, että mimmoset tulokset on okei ja jos se alitetaan, 
niin sitten ruvetaan mietiskelemään, että mitäs te siellä touhuutte. Tämä on sellaista ta-
voitteesta tavoitteeseen touhua. 
 
Organisaatio tukee tiimitason sisäistä yrittäjyyttä Coffee House -ketjussa lähinnä palkal-
lisina tiimipalavereina sekä erilaisten koulutus- ja virkistyspäivien sekä myyntikilpailujen 
sponsorointeina. Organisaation perusajatuksena on, että kunkin työpisteen työntekijät 
ovat itse oman työnsä parhaita kehittäjiä. Tästä jokaisen osallistamisesta kertoo alla ole-
va kommentti: 
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Kyllä siihen koko ajan kannustetaan ja vähän tyrkitäänkin, että aina pitäisi miettiä, että 
kuinka voisin parantaa sitä tehokkuutta siellä omassa paikassa ja kuinka saisi vielä vähän 
järkevöitettyä niitä arjen prosesseja. 
 
Organisaatiossa on myös sisäisiä tutoreita, jotka auttavat mm. uuden toimipaikan 
avaamisessa tai uuden esimiehen perehdytyksessä. Tutorointi pyrkii luomaan yhdessä 
ajattelemisen mallia, kuten seuraavassa haastateltavan kertomuksessa ilmenee: 
 
XX on sisäinen tutor, kun aukeaa uusi toimipaikka, niin XX tulee avaamaan ja jää hen-
kilökunnan tukena muutamaksi päiväksi avaamisen jälkeen tsekkaamaan, että kaikki su-
juu hyvin. Tätä kautta koetetaan tukea päällikköä ja oppisi verkostoitumaan sitä kautta. 
Kollegan tuki ja neuvot menevät paremmin perille kuin ketjupäällikön. Jokaisessa pääl-
likköpäivässä toitotetaan, että olkaa yhteyksissä rohkeasti toinen tosiinne ja kysykää 
vinkkejä. 
 
Organisaatio palkitsee yrittäjähenkisiä työntekijöitä tarjoamalla heille hyviä etenemis-
mahdollisuuksia organisaation sisällä. Organisaatio haluaa myös nostaa esille yrittäjä-
henkisiä esimiehiä myöntämällä vuosittain S-boss tai S-chef -tittelin henkilölle, joka on 
ollut tuloksen, myynnin kehityksen, asiakaspalautteiden ja secret visitor -tutkimuksien 
mukaan esimerkillinen esimies ja ketjukonseptin kehittäjä. Palkitut saavat kunniakirjan, 
hieman rahallista palkkiota ja näkyvyyttä organisaation sisäisissä viestimissä. 
 
Coffee Housen esimiehet arvioivat, mistä lähiesimiehen antamista konseptin tukitoi-
mista on eniten hyötyä esimiestyössä ja minkälaista konseptin tukea esimiehet mahdol-
lisesti kaipaisivat lisää lähiesimiehen taholta. Ravintolapäälliköiden lähiesimiehet ovat 
ryhmäpäällikköjä, joiden päätehtävänä on varmistaa, että työolot (fyysiset puitteet, han-
kinnat, henkilöstö jne.) ovat kunnossa, toiminta on liikeidean mukaista ja yksiköt pää-
sevät tulostavoitteisiin.  
 
Ryhmäpäälliköiden toimintaan oltiin pääosin tyytyväisiä. Osa haastateltavista esimiehis-
tä koki, että lähiesimieheltä saadaan sparrausapua erilaisien kehitysehdotuksien testaa-
misessa. Osa taas koki, että kollegalta saa parempaa sparrausapua, koska kollega tuntee 
työn käytännöt lähiesimiestä paremmin. Lähiesimiehet vievät myös useamman kahvilan 
koottuja kehitysideoita ketjupäällikölle. Kaikki haastatellut kokivat, että ryhmäpäälliköt 
ja ketjupäällikkö luottavat esimiesten ammattitaitoon:  
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Ilman muuta luotetaan ammattitaitoon ja mielelläni konsultoin esimiestä, kun siihen on 
mahdollisuus. Halua varmistaa ja turvata omaa selustaa ja otan esimieheltä sen viimeisen 
(päätöksen). En ole koskaan kokenut, että lähiesimies tai ketjupäällikkö eivät minuun 
luottaisi. Päivittäisongelmat ratkeavat ihan itsestään, isompiin ongelmiin pyydän apua. 
 
Coffee Housen esimiehet arvioivat, mistä ketjupäällikön antamista konseptin tukitoi-
mista on eniten hyötyä esimiestyössä ja minkälaista konseptin tukea esimiehet mahdol-
lisesti kaipaisivat lisää ketjupäällikön taholta. Tuotekehitys ja -koulutus nousivat keskei-
simmäksi ketjupäällikön taholta tuleviksi tukitoimiksi. Kaikki haastateltavat olivat tyyty-
väisiä tuotevalikoimiin; tuotteiden valmistusohjeet olivat selkeitä ja tuotteista tulee posi-
tiivista palautetta. Tuoteuudistukset toteutetaan pääsääntöisesti kaksi kertaa vuodessa. 
Tuotetiedot tulevat riittävän ajoissa. Jokaisella esimiehellä on mahdollisuus hakeutua 
tuotekehitysryhmään ja päästä vaikuttamaan tuotevalikoimaan. Seuraavassa haastatelta-
van kommentissa kiteytyvät edellä mainitut yhteenvedot mielestäni hyvin: 
 
Varmasti suurin tuki on tässä tuotteistuksessa, elikkä me saadaan sieltä, siellä on ryhmä, 
joka on miettinyt meille parhaat mahdolliset tuotteet ja miettinyt, miten ne hankitaan ja 
valmistusohjeet ja toimintaohjeet. Että se on varmaan se suurin hyöty, mitä me sieltä 
ketjusta saadaan. Tuotteita on voinut myydä ihan hyvällä omalla tunnolla, kun tietää, et-
tä ne on testattu yksiköissä enne kuin ne tulee kaikille käyttöön. Palveluroolit on nyt 
ihan uutena tulleet. Se on sellainen muistilista periaatteessa, mikä sun rooli on sinä päi-
vänä. Se on samalla hyvin karkea, mutta hyvin hyödyllinen perehdyttämismateriaali sa-
malla. Se sai hyvän vastanoton henkilökunnalta. 
 
Tuotekehityksessä testataan suuri määrä tuotteita ja valikoima koulutetaan henkilöstölle 
joko päällikköpäivillä tai tarpeen tullen ketjupäällikön tai toisen yksikön esimiehen 
avustuksella kussakin yksikössä.. Ostosopimukset selkiinnyttävät tilaamista, samoin 
valmiit tilauspohjat, kuten haastateltavat kertovat: 
 
Nyt meillä oli sellainen uuden valikoiman tuotekoulutus, jossa sain kollegoilta palautet-
ta, että se oli hirveän hyvä. 
 
Kyllä se on se ketjupäällikön kontaktit ja sitten se, että se hoitaa kaikki valikoimaan liit-
tyvät jutut, eli lähinnä Meira-Nova, että se on helpottanut arkea ihan valtavasti, että ne 
on kaikki siellä Meiran-Novan nettitilauksen osalta niin helposti, että minun ei tarvitse 
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tulostella itelle mitään erillisiä lippulappuja eikä taulukoita, että se on tosi nopeeta se ti-
lauksen tekeminen. Ketjupäällikkö on tehnyt siihen varmaan ison työn. 
 
Muutamassa haastattelussa nostettiin esille ketjupäällikön oma innostuneisuus esimies-
työn motivaatiota ja sitoutuneisuutta lisäävänä tekijänä. Palautteen annosta hyvänä käy-
tänteenä on koettu, että ketjupäällikkö on nostanut hyvät asiat muidenkin yksiköiden 
tietoon ja näin saadaan vinkkejä omaa työtä varten. Alla muutama haastateltavan ana-
lyysi ketjupäällikön toiminnasta: 
 
Kyllä se XX:n henkilökohtainen, yli 100 %:n omistautuminen tälle ketjulle on se mikä 
motivoi omaakin työtä. Ja sitä konseptiin sitoutumista ja XX elää niin suurella sydämellä 
CH:lle, että se myös, ainakin henkilökohtaisesti vaikuttaa sillä tapaa, että haluaa juuri 
tehdä niitä asioita niin kuin on suunniteltu ja vastaavaa eikä lähteä seikkailemaan vaan 
mitään omia juttujaan. XX on kuitenkin helposti lähestyttävä, että sen koen hyödyllisek-
si ja motivoivaksi ja sitten kun noi kampanjat ja kaikki materiaalit on hyvin suunnitellut 
ja niistä tieto tulee riittävän aikaisessa vaiheessa, että kerkeää myös yksiköt varautumaan 
niihin ja ne pitää paikkaansa ja saa mielestäni riittävästi näkyvyyttä ja tämmöistä, että 
ketjun toimintaan olen näiden tukitoimintojen kohdalta erittäin tyytyväinen. 
 
Mun mielestä (ketjupäällikkö) lähestyy hyvällä tapaa, että kertoo hyvistä asioista muille-
kin, että sitä tietoa sitten jaetaan, että jos jossain on onnistumisia, niin tietoa jaetaan, että 
jos siitä saisi vähän vinkkiä myös omaan toimintaan. 
 
5.3.2 Kehitettävää organisaatiotason sisäisen yrittäjyyden tukemisessa 
Joskus esimiehen osallistuminen tuotekehitysryhmään saattaa jäädän toteutumatta siksi, 
että osallistumisesta aiheutuu lähettävälle yksikölle kuluja, joita ryhmäpäällikkö ei hy-
väksy. Tämä on ongelma, johon organisaatio voisi vaikuttaa kompensoimalla aiheutetut 
henkilöstökulut kyseiselle yksikölle. Tuotekehitysryhmään osallistuminen koituu kui-
tenkin koko ketjun hyväksi. 
 
Erään haastateltavan esimiehen käyttämästä tulostavoitteiden seurannan vuosikalenteri-
rungosta voisi olla apua kaikkien Coffee Housen yksiköiden tavoiteseurannassa. Ket-
juohjaus voisi laatia jonkinlaisen mallin, jota esimiehet voisivat muokata omaa yksikkö-
ään parhaiten vastaavaksi versioksi. Ketjuorganisaation taholta tulevien myynnin lisää-
miseen ja menekin edistämiseen tähtääviin kampanjoihin toivottiin sellaista parannusta, 
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että myyntikilpailuihin laitettaisiin vain sellaisia tuotteita, jotka muutenkin myyvät koh-
talaisesti (ei marginaalituotteita, joiden hienoisella menekin kasvulla ei ole suurtakaan 
merkitystä ponnisteluihin nähden). 
 
Ketjun sisäistä mentorointia ja sparrausta voisi vielä edelleen kehittää. Tämä korostuu 
etenkin uusien paikkojen avaamisessa ja uusien esimiesten perehdytyksessä. Myös laaja-
alainen yhteistyö muidenkin kuin oman ketjun työntekijöiden välillä toisi uutta näkö-
kulmaa asioihin. Tästä on hyvänä esimerkkinä jo toteutunut yhteinen kahvikoulutus 
Presso-ketjun työntekijöiden kanssa. 
 
Lähiesimiehiltä eli ryhmäpäälliköiltä toivottiin lisää aikaa ja paneutumista. Ryhmäpäälli-
költä odotettiin jämäkkää epäkohtiin tarttumista ja asioiden eteenpäin vientiä, mikäli 
joku asia ei toimi. Myös ryhmäpäälliköiden keskinäistä verkostoitumista pitäisi lisätä; 
koko organisaatiota koskeva tieto kulkisi paremmin, ja se kehittäisi koko organisaatiota. 
Ryhmäpäälliköt seuraavat lähinnä taloutta, mutta sen lisäksi pitäisi panostaa myös hen-
kilöstön kehittämiseen ja hyvinvointiin, koska henkilöstö sen tuloksen saa aikaiseksi. 
Tässä voisivat myös esimiehet omasta mielestään ottaa aktiivisempaa roolia ja käyttää 
ryhmäpäälliköitä "ajatustensa peileinä". Alla muutamia tyypillisiä kommentteja siitä, 
mitä parannuksia toivottiin ryhmäpäälliköiden taholta: 
 
Hän (ryhmäpäällikkö) osaa poimia ne oikeet ongelmat ja asiat, joihin tarvitaan hänen 
puheen painoarvoa ja hänen täyttyy sit viedä sitä asiaa eteenpäin. Niin että sellaisessa 
voisi olla ehkä vähän skarpimpi tai ehkä tiukempi, sillä tavalla, että saisi muutoksia ai-
kaan. 
 
Ehkä meillä ryhmäpäällikkötason ihmiset vielä liian vähän sparrailee keskenään, että se 
tieto ei siellä kulje, että siitä olisi koko Hok-Elannolle hyötyä vielä niin paljon. Mä luu-
len, että ne on heränneet siihen, että ne tekee sille asialla koko ajan jotain. Kyllä mä ko-
en, että mun esimiehen kanssa se yhteistyö on ihan ok, mutta se vois olla syvällisempää 
ja sparrailevampaa juttua. 
 
Haastateltavat kokivat ketjupäällikön palautteen tärkeäksi. Epäkohtiin tulee puuttua, 
mutta rakentavassa hengessä. Lähes kaikki esimiehet toivoivat enemmän kannustusta ja 
palautetta ryhmäpäälliköltä. Palaute saisi olla konkreettista, missä on onnistuttu, mitä 
pitäisi parantaa: 
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Palautetta on aika hankala saada ... sellaista konkreettista palautetta. Että hyvin menee - 
no eihän se oikein mitään kerro. Se tietenkin motivoisi enemmän, jos tietäis aina, missä 
mennään, ja että mitäs tässä nyt pitäisi tehdä. 
 
No aika vähän. Mä en oo ees tota, sit kun sitä kysytään, niin sit mä aina muistan, että ei 
sitä kyllä tuu. Että kyllä se on enemmän sitä negatiivista. Mä oon jotenkin niin tottunut 
siihen, en mä oo osannut sitä edes kaivata. Jos sieltä ylhäältä ei tuu kauheesti sitä positii-
vista niin sit huomaa ettei ittekään sitä välttämättä anna ja se on monesti se heikkous 
ettei anna riittävästi sitä palautetta ite. 
 
Tuotevalikoima on jo pääosin hyvin hallittu, mutta joskus tulee kampanjatuotteita liikaa 
ja liian kiireisellä aikataululla. Annoskortit ja valmistusohjeet sekä brändi -käsikirja ovat 
pääosin ajan tasalla, mutta pienet muutokset jäävät painetussa materiaalissa helposti 
päivittämättä. Tähän auttaisi verkkomateriaaliin siirtyminen; verkosta löytyisi aina se 
viimeisin, ajan tasalla oleva versio. Ketjuohjauksen taholta esimiehet odottivat enem-
män ja valmiimpaa mainonta- ja markkinointitukea: printtimateriaalia, julisteita ja stän-
dejä, kuten alla olevasta kommentista ilmenee: 
 
Sitten toi mainonta ja markkinointi se pitäisi tulla ketjulta. Et sellainen tehokas mainon-
ta ja markkinointi. Se panostus on kyllä lisääntynyt ihan kiitettävästi esimerkiksi tänä 
vuonna. Siinä on ketjupäällikkö ollut ihan aktiivinen, että se mainonta ja markkinointi 
on tehostunut ja parantuntu ja selkiintynyt ja mun mielestä on vähän lisääntynytkin. Sii-
tä mun mielestä just eniten odottaa tukea ja panostusta ketjulta ja ketjupäällikön taholta. 
 
Osaamisen kartoitusta pitäisi kehittää. Jonkin verran osaamista käsitellään kehityskes-
kusteluissa, mutta ei riittävästi, eikä kokonaisvaltaisesti. Konseptin johdolla ei ole selke-
ää kuvaa, onko kukin esimies juuri hänelle parhaiten sopivimmassa työtehtävässä ja 
toimipisteessä. Samoin esimiehet ehdottivat, että uratoiveita kartoitettaisiin ja suunnitel-
taisiin nykyistä organisoidummin.  
 
Kahvikoulutus on saatu hyvään käyntiin ja nyt toivotaan kahvikoulutukselle jatkoa, jot-
ta kahviosaaminen saataisiin entistä paremmalle tasolle. Kahvikoulutukseen osallistu-
minen ei myöskään saisi olla pelkästään oman harrastuneisuuden ja halun varassa. Sii-
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hen tulisi myös velvoittaa osallistumaan, koska kahvi on niin olennainen tuote tässä 
yritysketjussa.  
 
Uusia työntekijöitä ja alan opiskelijoita varten voisi kehittää jonkinlaisen perehdytys-
kansion, joka ei olisi niinkään brändi -käsikirja, vaan eräänlainen tarkistuslista. Perehdy-
tyskansiosta uusi työntekijä voisi katsoa etukäteen, mihin erillisiin ohjeisiin hänen tulisi 
perehtyä (hygieniasäännöt, omavalvonnan toimenpiteet, siivoussuunnitelmaan tutus-
tuminen, kahvinvalmistusohjeet, käsienpesuohjeet, tuoteselosteet, työvuoron kulku, 
roolikortit jne.). Uusille työntekijöille syntyisi kokonaisvaltainen näkemys, mistä kaikista 
yksityiskohdista Coffee Housen laatu koostuu. Tämän tarkistuslistan avulla myös kaikki 
Coffee House  -kahviloiden päälliköt ja vuoropäälliköt voisivat varmistaa, että uusi 
työntekijä tulee perehtyneeksi kaikkiin keskeisiin ohjeisiin. Tämä alla kuvattu idea tuli 
eräältä haastateltavalta, joka on perehdyttänyt lukuisia työntekijöitä monen eri S-
ryhmän ketjun toimipaikassa: 
 
Ketjulta olisi sellainen käsikirja siihen, että tutustuthan toimipaikkasi omavalvontaan. Se 
on erityisen tärkeä siksi ja siksi ja laki vaatii. Että siinä vaan avataan sitä käsitettä oma-
valvonta, niin silloin siitä tulee työntekijälle sellainen kokonaisvaltainen käsitys, mitä sen 
työhön kuuluu. Ja asiakaspalvelu, mitä se on ja että keskustelethan asiakkaan kanssa jo 
vitriinin alkupuolella, että tällä on tällaisia ja tällaisia tuotteita, että olet koko ajan framil-
la. 
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6 Yhteenveto ja johtopäätökset 
Perehtyessäni konseptiohjaukseen lähdekirjallisuuteen ja keskustellessani aiheesta hotel-
li-, ravintola- ja cateringalan edustajien kanssa, huomasin omanneeni aikaisemmin mel-
ko stereotypisen käsityksen konseptiohjatuista yrityksistä ja yksilön mahdollisuuksista 
vaikuttaa tämän tyyppisissä yrityksissä tai työyhteisöissä. Helposti syntyy mekanistinen 
pikaruokaravintoloiden luoma ajatusmalli, jossa toiminnot on määritelty tiukasti tiet-
tyyn formaattiin, eikä työntekijälle jää muuta vaihtoehtoa, kun toimia annettujen ohjei-
den mukaan. 
 
Haastattelemani ABC- ketjun myyntipäällikkö teki mielestäni olennaisen havainnon 
kommentoidessaan, että itse asiassa konseptoidussa yrityksessä toimiminen ei poikkea 
muista alan yrityksistä; kokin tai tarjoilijan työ on aina jollain tavalla ohjattua, konsep-
toitua. Tähän jatkaisin tämän opinnäytetyön myötä, että mitä tasokkaampi yritys, sen 
konseptoidumpaa toiminta on. Tällöin asiat hoidetaan tietyllä, sovitulla tavalla ja kaikki 
yrityksen toimet tähtäävät, että sovittu laatu säilyy. Konsepti ei olekaan mielestäni enää 
mikään pikaruokaravintoloille kuuluva ohjesääntö, vaan merkki laadukkaasta tavasta 
toimia! 
 
Sisäinen yrittäjyys on monisäikeinen asia; ei riitä, että yksilö on yrittäjähenkinen alansa 
innokas kehittäjä, vaan myös työyhteisön ja organisaation tulee tukea ja mahdollistaa 
yrittäjähenkisyyden syntyminen ja säilyminen. Konseptin tehtävä on nimenomaan tarjo-
ta apua ja tukea, jotta asiakasrajapinnassa työskentelevät henkilöt voisivat onnistua ja 
asiakas saisi sitä, mitä hänelle luvataan ja jopa vähän enemmänkin.  
 
Seuraavassa taulukossa yhdistän teoreettisen viitekehyksen ja tekemäni haastattelutut-
kimuksen tulokset yhteenvedoksi. Yhteenveto tarjoaa mallin hyvistä käytänteistä, jonka 
avulla kukin palveluyritys voi tarkistaa, onko oman yrityksen konsepti laadittu niin, että 
se tukee ja kannustaa sisäiseen yrittäjyyteen. Tukitoimet auttavat onnistumaan, kun taas 
niiden puuttuminen toimii takeena sille, ettei sisäistä yrittäjyyttä synny. 
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Taulukko 3. Toimenpiteet sisäisen yrittäjyyden tukemiseksi palvelualoilla 
SISÄINEN YRITTÄJYYS:  KONSEPTIN TUKI:  
TUKITOIMIEN 
TAVOITTEET 
YKSILÖTASOLLA 
KONSEPTIN TOIMENPITEET, JOTKA 
EDESAUTTAVAT SISÄISTÄ YRITTÄJYYTTÄ 
1. On mahdollista vaikuttaa, 
syntyy psykologista omista-
juutta 
- kuunnellaan mielipiteitä ja annetaan tilaisuus vaikuttaa 
- aktivoidaan, haastetaan ja valtuutetaan kehittämään jatku-
van kehittämisen periaatteella omaa työtä ja organisaation 
strategiaa 
- vaaditaan, kannustetaan ja palkitaan 
- tunnistetaan idearikkaat ja kehittämistyöstä kiinnostuneet  
- palkitaan aloitteellisuudesta ja aktiivisuudesta   
2. Oma työ koetaan merki-
tykselliseksi, työn antaa 
mahdollisuuden päteä 
- varmistetaan motivaation säilyminen ja työtehtävien mie-
lekkyys 
- annetaan selkeät tavoitteet ja seurataan tuloksia 
- korostetaan jokaisen työntekijän työpanoksen merkitystä 
kokonaisuuden kannalta 
- kannustetaan tekemään parhaansa  
- hyödynnetään eritysosaamista yksiköiden sisällä ja välillä 
3. Työ on riittävän haasteel-
lista  
- luodaan tavoitteita, joita on mahdollista saavuttaa  
- varmistetaan työn riittävä haasteellisuus 
- keskustellaan uratoiveista ja mahdollistetaan uralla etene-
minen työtehtävien tai kehitysprojektien kautta 
4. Kehittyminen on mahdol-
lista 
- kartoitetaan osaamista ja kehittymistoiveita 
- järjestetään tilaisuuksia itsensä jatkuvaan kehittämiseen 
5. Palautetta saa riittävästi  - annetaan säännöllistä, rakentavaa, kannustavaa ja konk-
reettista palautetta 
- varmistetaan palautteen kulku joka suuntaan 
- käsitettään ongelmia avoimesti ja rakentavasti 
6. Luovuudelle löytyy tilaa - määritellään luovuus ja innovatiivisuus osaksi konseptia 
- luotetaan ja mahdollistetaan luovat ratkaisut 
- palkitaan hyvistä innovaatioista 
TUKITOIMIEN 
TAVOITTEET RYHMÄ- 
JAVERKOSTOTASOLLA 
KONSEPTIN TOIMENPITEET, JOTKA 
EDESAUTTAVAT SISÄISTÄ YRITTÄJYYTTÄ 
1. Yhdessä ajattelemisen tai-
to kehittyy, syntyy sosiaalista 
omistajuutta 
- järjestetään tilanteita, joissa on yhdessä tekemistä, ajatus-
ten vaihtoa ja ideointia työtiimin sisällä  
- luodaan positiivinen, työteliäs ja yrittävä ilmapiiri 
 - varmistetaan esimiesten hyvä esimerkki ja kannustus toi-
mipaikoissa ja konseptin tasolla 
- panostetaan hyvien sosiaalisten suhteiden luomiseen ja 
avoimeen kommunikaatioon (esimiesvalmennus, yhteiset 
kehitystuokiot, virkistyspäivät) 
2. Kokonaisuuden hallinta 
paranee ryhmässä 
- laaditaan selkeät roolit, joilla selkiinnytetään toimintaa ja 
taataan keskeisimpien asioiden laadukas hoitaminen 
- mahdollistetaan työnkierto eri rooleissa: työnkierto paran-
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taa osaamista, kokonaisuuden hallintaa, tuo esille kunkin 
omimman osaamisalueen ja vähentää kateutta 
3. Tiimi kehittää työyhteisöä - keskustellaan tavoitteista säännöllisesti, kerrataan toimin-
taohjeita  
- luotetaan, että työtiimi kehittää työyhteisöä, mikäli siihen 
annetaan mahdollisuus 
- hyödynnetään vertaisarviointia työyhteisön kehittämisessä 
- hyödynnetään eritysosaamista muiden kouluttamisessa ja 
palkitaan osaamisen jakamisesta 
4. Tiimi aktivoituu yrittä-
mään parhaansa  
- järjestetään harkitusti kilpailuja, jotka voivat aktivoida 
ponnistelemaan kohti asetettuja tavoitteita 
- palkitaan sekä henkilökohtaisia ponnisteluita että ryhmän 
saavutuksia   
- suositaan yksilösuoritusten ja "sankareiden" sijaan ryhmiä 
5. Työyhteisön moninaisuus 
inspiroi ja vakauttaa 
- palkataan eri-ikäisiä ja erilaisen työkokemuksen omaavia 
työntekijöitä; nuoret tuovat uusia innovaatiota ja kyseen-
alaistavat totuttuja toimintatapoja, kokeneemmat konkarit 
taas rauhoittavat jatkuvaa rekrytointia ja tuovat kokemuk-
sen suomaa viisautta nuoremman sukupolven avuksi 
6. Työtä kehitetään verkosto-
jen avulla  
- mahdollistetaan konseptin eri yksiköiden välinen yhteistyö 
(vertaisapu, työnkierto, tutorointi, mentorointi) 
- opitaan toisten kokemuksista, monistetaan ja sovelletaan 
hyviä innovaatioita laajentamalla yhteistyötä yli oman ketju-
konseptin (koulutustilaisuudet, jossa toisen ketjun työnteki-
jöitä, kilpailijoiden bencmarkkaus ja niin edelleen) 
 
TUKITOIMIEN 
TAVOITTEET 
ORGANISAATIO-
TASOLLA 
KONSEPTIN TOIMENPITEET, JOTKA 
EDESAUTTAVAT SISÄISTÄ YRITTÄJYYTTÄ 
1. Henkilöstö sitoutuu kon-
septin tuotteisiin ja palvelu-
manuaaliin 
- panostetaan asiakaslähtöiseen tuotesuunnitteluun: henki-
löstö tuntee laadukkaista tuotteista ja palvelubrändistä am-
mattiylpeyttä, ei tule tarvetta soveltaa ja sooloilla 
- henkilöstö osallistetaan tuotteiden ja palveluiden kehittä-
miseen 
- palkitaan hyvistä kehitysehdotuksista  
2. Taataan sopiva väljyys 
konseptoinnissa ja valtuut-
tamisessa  
- mahdollistetaan riittävä väljyys konseptoinissa: paikalliset 
suosikkituotteet, lähiruoka ja persoonallinen palvelu 
- mietitään tarkkaan, kuinka pitkälle valtuuttaminen voidaan 
viedä (kulttuurierot, osaaminen, ilmapiiri ja asenne) 
3. Henkilöstö sitoutuu ta-
paan toimia ja muutosvasta-
rinta vähenee 
 - sitoutetaan henkilöstö haluttuun toimintatapaan kerto-
malla strategisten päätösten syistä, liittyvät ne sitten muu-
toksiin viranomaisohjauksessa (lait, asetukset), markkinaoh-
jauksessa (kysyntä, kilpailutilanne, rahoitus), omistajaohja-
uksessa (konseptin ratkaisut)  
- osallistetaan muutostilanteissa ja varmistetaan, että henki-
löstö kokee, että muutos kannattaa 
- laaditaan sähköisessä muodossa oleva konseptin laatukä-
sikirja, joka kattaa koko toiminnan ja on helppo päivittää 
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ajan tasalle 
- panostetaan esimieskoulutukseen, koska ammatillinen 
ohjaus toimipaikoissa ratkaisee, kuinka laadukkaana suunni-
telmat lopulta toteutuvat 
4. Mahdollistetaan jatkuva 
kehittyminen 
 - varaudutaan tulevaisuuteen, pidetään mielessä innovatii-
visuuden ja oppimisen näkökulma 
- määritellään osaamistarve ja kartoitetaan osaamista 
- kartoitetaan koulutus- ja kehitystoiveet kehityskeskuste-
luissa 
- laaditaan kaiken kattava kehitys- ja koulutussuunnitelma 
- etsitään kyvykkyyttä omasta organisaatiosta 
- tarjotaan etenemisväyliä innokkaille työnsä kehittäjille 
5. Hyödynnetään koko orga-
nisaation osaamista 
- hyödynnetään osaamista konseptin sisäisesti koulutukses-
sa, tuotroinnissa ja mentoroinnissa, perehdytyksessä ja ke-
hittämistyössä 
- kustannetaan koko konseptin kehittämiseen panostettu 
työaika konseptin kehittämisrahoista 
 - tuetaan verkostotason yhteistyötä järjestämällä yhteisiä 
kokouksia, koulutustilaisuuksia, tutustumisia toisiin yksi-
köihin, jotta kynnys yhteydenpitoon alenee 
- kerrotaan onnistumisista: nostetaan hyvät innovaatiot, 
käytänteet sekä menestyneet henkilöt ja ryhmät esille 
- kerrotan myös epäonnistumisista pelkkinä asioina, jotta 
kaikkien ei tarvitsisi toistaa samoja virheitä.  
6. Henkilöstö menestyy kun 
yritys menestyy, työnilo luo 
maaperää innovaatioille  
 - sidotaan tulospalkkio konseptin keskeisimpiin menestys-
tekijöihin 
- maksetaan tulospalkkiota riittävän lyhyellä aikajänteellä, 
jotta syntyy tunne, että ponnistelut kannattavat myös henki-
lökohtaisella tasolla 
- panostetaan hyvään ja rentoon työilmapiiriin 
- sallitaan myös epäonnistuminen 
 
Opinnäytetyötä aloittaessani oli haasteellisinta löytää lähdekirjallisuutta majoitus- ja ra-
vitsemisalan konseptiohjauksesta. Jouduin soveltamaan lähinnä kaupan alalle tehtyä 
kirjallisuutta, mutta huomasin haastattelujeni aikana, että samoja teemoja pohditaan 
myös majoitus- ja ravitsemisalalla ja yleisemmin palvelualoilla. Tutkimukseni kohdeyri-
tykseksi oli alun perin sovittu henkilöstöravintolaketju, jossa oltiin juuri tutkimuksen 
aikaan lisäämässä konseptiohjausta voimakkaasti. Viime tipassa kyseinen yritys kieltäy-
tyi haastatteluista vedoten juuri meneillään olevaan suureen muutokseen. Hetken aikaa 
tuntui, että koko siihen asti tekemäni työ valuisi hukkaan, kunnes ohjaajien vihjeestä 
otin yhteyttä Coffee Housen ketjujohtajaan. Coffee Housen ketjujohtaja ja ketjupäällik-
kö tuntuivat olevan hyvin kiinnostuneita tutkimusideaani kohtaan, joten sovimme tut-
kimuksen teon kyseiseen yritykseen. Coffee Housessa on ketjuohjausta kehitetty jo 
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vuosia, joten lopputuloksen kannalta tämä kohdeyritys olikin hyvä ratkaisu; sain Coffee 
Housesta paljon kokemusperäistä tietoa siitä, miten konseptiohjausta kannattaisi tehdä, 
jotta sisäinen yrittäjyys mahdollistuisi. 
 
Tutkimusaineistoa kertyi runsaasti. Aluksi pohdin, kuinka sen kaiken purkaisin järjes-
telmällisesti ja saisin kiteytettyä olennaiset tutkimustulokset siihen muotoon, että ne 
hyödyntäisivät muitakin yrityksiä ja yhteisöjä kuin Coffee House -ketjua. Päätin tarkas-
tella tutkimustuloksia sekä johtopäätöksiä samasta näkökulmasta, kun olin teoriaosuu-
dessa kuvannut sisäistä yrittäjyyttä eli yksilön, ryhmän/verkoston sekä organisaation 
näkökulmasta. Näitä tarkastelun näkökulmia ei voi erottaa toisistaan, sisäinen yrittäjyys 
on niin yksilön, ryhmän kuin organisaationkin asia. 
 
Sain mielestäni kiteytettyä olennaiset toimintaohjeet, joista on hyötyä laajemmaltikin 
mille tahansa palvelualan yritykselle. Sisäisen yrittäjyyden tukeminen on yrityksen ko-
konaisvaltainen arvovalinta, joka ohjaa kaikkea yrityksen toimintaa aina strategisista 
päätöksistä johtamisjärjestelmiin ja työntekijöiden osallistamiseen.  Kannustuskeinot 
ovat samankaltaisia missä tahansa palvelualan yrityksessä tai yhteisössä huolimatta siitä, 
kuinka paljon tai vähän toimintaa on konseptoitu. Tämän tutkimuksen perusteella kon-
septi muuttuu kahleesta mahdollistajaksi, mikäli ymmärretään ajatella kovan kilpailuti-
lanteen keskellä henkilöstöä ajattelevina yksilöinä, eikä vaan tuotteita ja palveluita syy-
tävänä koneiston osana! 
 
 Monessa yrityksessä ja yhteisössä ollaan parhaillaan lisäämässä tai tehostamassa kon-
septiohjausta. Tämän opinnäytetyön jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittää, 
miten työntekijät kokevat muutoksen, kun siirrytään vapaamuotoisemmasta toimintata-
vasta tiukkaan konseptiohjaukseen, ja kuinka tätä muutosprosessia voitaisiin ennakoida 
ja ohjata niin, että se koetaan mielekkääksi. Jatkotutkimuksen toinen kohderyhmä voisi 
olla asiakkaat: kuinka asiakkaat kokevat palveluyrityksen konseptiohjauksen lisäämisen. 
Paraneeko vai heikkeneekö mielikuva yrityksen imagosta, tuotteista ja palveluista? 
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Liitteet 
Liite 1. Haastattelurunko Coffee House -kahvilaketjun ketjupäällikölle 
 
I KONSEPTIOHJAUKSEN TAVOITTEET: 
 
1. Mitkä ovat konseptiohjauksen keskeisimmät tavoitteet? 
 
2. Kuinka tarkkaan Coffee Housen tuotteet ja palvelut on konseptoitu? 
- onko mahdollisuutta pitää konseptoituja tuotteita täydentäviä tuotteita? Miten asiak-
kaiden yksilöllisiä toiveita huomioidaan? 
 
 
II SISÄISEN YRITTÄJYYDEN KANNUSTAMINEN JA PALKITSEMINEN:  
(sisäisen yrittäjyyden ominaisuuksia: aktiivisuus, tehokkuus ja tarmokkuus, halu tarttua 
toimeen, oma-aloitteisuus, tavoitteellinen ja sitoutunut toiminta, asioiden loppuun saat-
taminen, sinnikkyys, rohkeus, luovuus, innovatiivisuus, halu kehittyä ja kehittää sekä 
halu ja kyky motivoida tiimi hyvään suoritukseen) 
 
Seuraavat kysymykset kartoittavat sitä, kuinka kannustatte ja palkitsette sisäistä yrittä-
jyyttä organisaation näkökulmasta. 
 
3. Kuinka kannustatte Coffee Housen esimiesten tuote- ja palveluinnovaatioiden 
(uudet tai parannetut tuotteet ja palvelut) tekemistä? 
 
4. Kuinka kannustatte Coffee Housen esimiesten oman toimipisteen toimintaan liitty-
viä kehitysaloitteita ja parannusehdotuksia? 
 
5. Kuinka kannustatte Coffee Housen esimiesten myynnin tai menekin edistämistä 
parantavia toimia? 
 
6. Kuinka kannustatte Coffee Housen esimiesten jatkuvaa ja omaehtoista itsensä 
kehittämistä? 
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7. Kuinka palkitsette yrittäjähenkisiä esimiehiä? 
 
8. Miten organisaationne rakenteet tukevat tietyssä yksikössä kehitettyjen hyvien käy-
tänteiden hyödyntämistä muissa yksiköissä (tiimitason yrittäjyyden tukeminen)? 
 
9. Mikä on sinun näkemyksesi siitä, miksi sisäinen yrittäjyys ei aina toteudu Coffee 
House toimipaikoissanne? 
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Liite 2. Haastattelurunko Coffee House -kahvilaketjun ravintolapäälliköille 
 
HAASTATTELUKYSYMYKSET: 
 
I SEURAAVIEN KYSYMYSTEN TAVOITTEENA ON SELVITTÄÄ, 
KUINKA VOIMAKKAASTI VASTAAJAT OVAT OMASTA MIELESTÄÄN 
SISÄISIÄ YRITTÄJIÄ ELI YRITTÄJÄHENKISIÄ  
Sisäisen yrittäjyyden ominaisuuksia ovat aktiivisuus, tehokkuus ja tarmokkuus, halu 
tarttua toimeen, oma-aloitteisuus, tavoitteellinen ja sitoutunut toiminta, asioiden lop-
puun saattaminen, sinnikkyys, rohkeus, luovuus, innovatiivisuus, halu kehittyä ja kehit-
tää sekä halu ja kyky motivoida tiimi hyvään suoritukseen. 
 
1. Kuinka yrittäjähenkinen olet omasta mielestäsi asteikolla 1-10 (1= ei lainkaan yrittä-
jähenkinen, 10= erityisen yrittäjähenkinen)? 
 
2. Minkälaisia tuotteiden tai palveluiden parannus- tai kehitysehdotuksia olet tehnyt 
Coffee Housessa viimeisen vuoden aikana?  
 
3. Minkälaisia muita toimipisteesi kehittämisaloitteita olet tehnyt viimeisen vuoden 
aikana? 
 
4. Kuinka olet esimiehenä panostanut myynnin aktivoimiseen ja menekin edistä-
miseen viimeisen vuoden aikana? 
 
5. Kuinka oma-aloitteisesti ja jatkuvasti kehität ammattitaitoasi? 
 
6. Miten kannustat työtiimiäsi yrittämään parhaansa ja jopa ylittämään itsensä? 
 
7. Mikäli et ole mielestäsi yrittäjähenkinen, niin mikä vähentää haluasi yrittää parhaasi? 
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II SEURAAVAT KYSYMYKSET KARTOITTAVAT, KUINKA 
LÄHIESIMIEHESI JA KETJUPÄÄLLIKKÖ SOK:N EDUSTAJINA 
TUKEVAT JA KANNUSTAVAT SISÄISEN YRITTÄJYYDEN 
TOTEUTUMISTA.  
 
Seuraavissa kysymyksissä esiintyvällä konseptin tukitoimilla tarkoitetaan mm. valmii-
ta toimintaohjeita, neuvoja, perehdyttämisohjeita, palvelumanuaaleja, ruokalistoja, ruo-
kaohjeita, suunnittelu-, osto-, myynti- ja markkinointitukea.  
 
8. Mistä lähiesimiehesi antamista (konseptin) tukitoimista on eniten hyötyä työssäsi? 
 
9. Mikäli et saa riittävästi ja oikeanlaista tukea, niin minkälaista tukea kaipaisit lähiesi-
mieheltäsi? 
 
10. Mistä ketjupäällikön taholta tulevista (konseptin) tukitoimista on eniten hyötyä 
työssäsi? 
 
11. Mikäli et saa riittävästi ja oikeanlaista tukea, niin minkälaista tukea kaipaisit ketju-
päälliköltä?  
 
 
III SEURAAVAT KYSYMYKSET KARTOITTAVAT, KUINKA 
TAVOITTEELLISTA, KANNUSTAVAA JA HAASTEELLISTA TOIMINTA 
ON JA KUINKA HYVIN SAAT PALAUTETTA TYÖSSÄSI. 
 
 
12. Arvioi, kuinka selkeät toimintanne tavoitteet ovat ja kuinka paljon pääset niihin 
itse vaikuttamaan? 
 
13. Arvio, saatko esimieheltäsi riittävästi kannustavaa palautetta. 
 
14. Arvioi esimiehesi luottamusta sinun ammattitaitoasi kohtaan ja kykyäsi ratkaista 
itsenäisesti työhön liittyviä ongelmia.  
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15. Arvioi oman työsi haastavuutta? Tunnetko olevasi oikeassa liikeideassa ja jos et, 
niin miksi ja minkä tyyppisessä työympäristössä ja konseptissa yrittäjähenkisyytesi tulisi 
mielestäsi parhaiten esille? 
 
16. Mainitse kolme keskeisintä seikkaa, jotka parantaisivat sinun työmotivaatiotasi ja 
kannustaisivat sinua eniten? 
 
 
IV VIIMEISET KYSYMYKSET KARTOITTAVAT, KUINKA 
ORGANISAATIOSI TUKEE JA KANNUSTAA TIIMITASON SISÄISTÄ 
YRITTÄJYYTTÄ. 
 
17. Arvio, kuinka organisaatiosi tukee työaikana tapahtuvaa oman työpisteesi kehittä-
mistä oman työtiimisi kanssa. 
 
18. Arvio, kuinka organisaatiosi tukee työaikana tapahtuvaa kehittämistyötä muiden 
Coffee Housen esimiesten kanssa. Saatko muilta esimiehiltä tukea oman työsi kehit-
tämiseen? 
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Liite 3. Haastattelun käsitteiden, sisäinen yrittäjyys ja konseptiohjaus, avaaminen  
 
Opinnäytetyöni käsittelee sisäistä yrittäjyyttä ja konseptiohjausta. Työni tavoitteena 
on selvittää, kuinka sisäinen yrittäjyys on mahdollista toteutua konseptiohjautussa ra-
vintolassa. Työssäni selvitän lisäksi, mitkä tekijät kannustavat sisäiseen yrittäjyyteen ja 
mitkä tekijät mahdollisesti estävät sisäisen yrittäjyyden. Vastaukset käsittelen luot-
tamuksellisesti, eikä yhteenvedosta voi tunnistaa, mitä yksittäinen haastateltava on vas-
tannut.  
 
1. SISÄINEN YRITTÄJYYS 
 
Tässä opinnäytetyössä sisäisellä yrittäjyydellä tarkoitetaan seuraavia omi-
naisuuksia: 
 
- aktiivisuus 
- tehokkuus  
- tarmokkuus 
- halu tarttua toimeen 
- oma-aloitteisuus 
- tavoitteellinen ja sitoutunut toiminta 
- asioiden loppuun saattaminen 
- sinnikkyys 
- rohkeus 
- luovuus 
- innovatiivisuus 
- halu kehittyä 
- halu kehittää 
- halu ja kyky motivoida tiimi hyvään suoritukseen 
 
(Sisäinen yrittäjyys voi näkyä yksilö-, ryhmä- tai organisaatiotasolla) 
 79 
2. KONSEPTIOHJAUS 
 
Tässä opinnäytetyössä konseptiohjauksella ja konseptin tukitoimilla tar-
koitetaan seuraavaa: 
 
- mm. valmiit toimintaohjeet ja neuvot ja pelisäännöt, kuinka yrityksessä toimi-
taan 
- yrityksen valmiit perehdyttämisohjeet 
- yrityksen valmiit palvelumanuaalit ja prosessikuvaukset 
- valmiit tuote- ja hintapäätökset 
- valmiit ruokalistat 
- testatut ja valmiit ruoanvalmistusohjeet 
- suunnittelutuki 
- ostotuki 
- myynti- ja markkinointi- ja menekinedistämistuki, kuten kampanjamateriaalit 
tms. 
